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AP: Administracion de Proyectos.
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GLOSARIO

Acta de Constitucion del Proyecto: corresponde a un documento emitido por el iniciador
del proyecto o patrocinador, que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y
confiere al director de proyecto la autoridad para aplicar los recursos de la organizacion a
las actividades del proyecto.

Ad hoc: se refiere a una solucion especificamente elaborada para un problema o fin preciso
y, por tanto, no generalizable ni utilizable para otros propdsitos.

Area de Conocimiento de la Direccion de Proyectos: se refiere a un area identificada de
la direccion de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en
términos de sus procesos, practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas que
los componen.

Ciclo de Vida del Proyecto: es la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio
hasta su cierre.

Entregable: corresponde a cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio
unico y verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto.

Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos: corresponde a un agrupamiento logico
de las entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas con la direccion de proyectos.
Los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos incluyen procesos de inicio,
planificacién, ejecucién, monitoreo y control, y cierre. Los Grupos de Procesos de la
Direccion de Proyectos no son fases del proyecto.

Herramientas: corresponde a algo tangible, como una plantilla o un programa de software,
utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado.

Organizacion Funcional: corresponde a una organizacion jerarquica en la cual cada
empleado tiene definido claramente un superior y el personal estd agrupado por areas de
especializacion dirigidas por una persona con experiencia en esa area.

Organizacion Orientada a Proyectos: se define como cualquier estructura organizativa en
la que el director del proyecto tenga plena autoridad para asignar prioridades, asignar
recursos y dirigir el trabajo de las personas asignadas al proyecto.

Proceso: es una serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de
forma tal que se actuara sobre una 0 mas entradas para crear una 0 mas salidas.



RESUMEN

El presente trabajo se llevé a cabo en una organizacion funcional de origen mexicano
que se dedica al desarrollo de los productos de educacion médica continua en el idioma
espafol creados a la medida y necesidades de sus clientes. El principal objetivo de esta
investigacion es brindar a la empresa una metodologia para direccion profesional de sus
proyectos, que ofrece una guia al director de proyecto y su equipo para seguir un conjunto
de pasos y actividades con fines de incrementar la probabilidad de la entrega exitosa del
proyecto al cliente.

La metodologia de investigacion empleada se caracteriz6 por ser aplicada, descriptiva
y cualitativa. Las variables de estudio se recopilaron a través de las técnicas de encuestas,
entrevistas, revision documental y observacion directa, que posteriormente fueron
analizadas para determinar la situacion actual de la empresa en la materia de proyectos.
Con base en los resultados obtenidos y los requisitos de alto nivel establecidos por la
Gerencia General se procedio a plantear el estado deseado de la compafiia en la direccién
de sus proyectos. Seguidamente, al llevar a cabo el analisis de brechas entre la situacion
actual de la organizacion y la deseada, se establecieron los planes de accién para el cierre
de estas. Dichos planes construyen la Metodologia para Direccion de Proyectos basada en
el compendio de las buenas practicas comprendidas en el marco de referencia PMBOK® de
PMI®,

La propuesta metodoldgica contempla un conjunto de pasos, actividades, plantillas y
herramientas de facil uso y seguimiento por el director de proyecto y su equipo,
distribuidos en cuatro fases del ciclo de vida de proyecto: definicion, planificacion,
ejecucion y cierre. Ademas la metodologia establece los pasos Y las actividades obligatorios
que deben realizarse en cada fase del ciclo de vida, y los que quedan opcionales a
consideracion del director de proyecto.

Con el fin de cumplir con los requisitos de alto nivel establecidos por la Gerencia
General para la Metodologia, se definid la figura del encargado de administracion
organizacional de proyectos (EAP), su rol y responsabilidades establecidos en la
Metodologia para Direccion de Proyectos. Por ultimo, se recomendd un plan de
implementacion para la puesta en marcha de la metodologia propuesta en la organizacion.
Este contempld la aprobacion de la propuesta por la Gerencia General, las sesiones de
capacitacion del EAP, directores y equipos de proyectos, seleccion del proyecto piloto, la
administracion del mismo siguiendo los pasos y actividades estipulados en la metodologia,
revision y analisis de los resultados obtenidos, y Gltimamente la decision de oficializacion
de la PMM en la empresa.



Las recomendaciones principales de este trabajo se orientan al crecimiento de
madurez de la empresa en el &ambito de administracion profesional de sus proyectos. Estas
contemplan el plan de desarrollo para el encargado de administracion organizacional de
proyectos, la capacitacion continua de la poblacion involucrada en los proyectos, definicion
de las métricas de evaluacion de cumplimiento del éxito de los proyectos, ademés de
desarrollar un método de priorizacion de los proyectos activos y evaluar las opciones de
implementacion de las herramientas tecnologicas que soporten el uso de la metodologia
establecida para direccion de los proyectos.

PALABRAS CLAVES

Metodologia, PMM, proyecto, administracion de proyectos, direccion de proyectos, ciclo
de vida de proyecto, estandar, buenas practicas, analisis de brecha, estado actual y deseado,
estandarizacion, plan de proyecto.



ABSTRACT

This work was carried out in a Mexican functional organization that is dedicated to
the development of tailored made continuous medical education products in Spanish. The
main goal of this initiative described in this document is to provide to the company a
Project Management Methodology for a professional management of their projects, which
provides guidance to the project manager and project team to follow a set of steps and
activities to increase the probability of a successful delivery of each project.

The research methodology was characterized for being applied, descriptive and
qualitative. The study variables were collected throughout surveys, interviews, document
reviews and direct observations. All the data was later analyzed to determine the current
project management state of the company.

Based on the results and the high-level requirements established by General
Management, the company's desired project management state was established. Then,
based on a gap analysis between the current and the desired state of the organization, the
action plans were developed to reduce the identified gap. These action plans together build
the Project Management Methodology (PMM) based on the compendium of good practices
included in the PMBOK® framework of the PMI®.

The proposed Project Management Methodology consists of a set of steps, activities,
templates and tools for the easy use and monitoring by the project manager and his/her
team, distributed in the four-phase project management life cycle: definition, planning,
execution and closure. In addition, this methodology establishes the steps and focus
activities, both mandatory and optional, which must be performed in each phase of the life
cycle.

In order to meet the high-level requirements established by the CEO, the role of the
Organizational Project Management Responsible (EAP) and its responsibilities were
defined on the Project Management Methodology. Finally, a plan for the implementation of
the entire methodology within the organization was recommended. This included the
approval of the proposal by the General Management, EAP, project managers and project
team training sessions; selection of the pilot project, its management following the steps
and activities stipulated in the Methodology; then review and analysis of the results
achieved, and ultimately the decision to formalize the PMM in the company.



The main recommendations of this research are oriented on enhancing of the
company project management maturity. These include the development plan for the
Organizational Project Management Responsible, continuous training for the people
involved in the projects, definition of metrics for evaluating the project success, as well as
developing a method for prioritizing active projects and evaluating options for the
implementation of technological tools that support the use of the established PMM.

KEYWORDS

Methodology, PMM, project, project management, project life cycle, standard, good
practices, gap analysis, current and desired state, standardization, project plan.



INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones, cada vez con una mayor frecuencia, manifiestan la
importancia de optimizar el uso de los recursos disponibles para el logro de sus objetivos
estrategicos mediante la aplicacion de la disciplina de administracion de proyectos. Esta
imprime el método, rigurosidad, un lenguaje comdn entre los integrantes del equipo y los
interesados claves del proyecto, ademas de establecer los objetivos claros a alcanzar en las
iniciativas emprendidas. La direccion de proyectos apunta a encarar proyectos viables y
convenientes, a ejecutarlos con éxito, a formar grupos comprometidos con los objetivos
definidos (Besner & Hobbs, 2012).

Muchos autores sefialan que una de las claves del éxito en proyectos es disponer de
una administracion profesional de estos y aplicar una metodologia para su direccion
aprobada a nivel organizacional. Una adecuada metodologia para administracion de
proyectos (PMM) guiarad al director de proyecto y su equipo a través un conjunto de
actividades definidas, aceptadas, controladas y visibles con fines de alcanzar los resultados
propuestos. La falta de un enfoque metodoldgico lleva a inventar sobre la marcha y a los
resultados inestables e impredecibles (Charvat, 2003).

El proposito fundamental de presente trabajo consiste en la elaboracion de una
propuesta metodoldgica que busca estandarizar las actividades, plantillas y herramientas
para la administracion de proyectos en la empresa ABC, y ademas dar a conocer el
conjunto de buenas practicas ampliamente utilizadas por los profesionales en proyectos. El
presente documento corresponde a una investigacion aplicada, descriptiva y cualitativa, y
los resultados arrojados por este se alinean con los objetivos especificos que en conjunto
crean cuatro entregables principales: el diagnostico de la situacion actual de la empresa, la
brecha existente entre las practicas presentes y las recomendadas por PMI®, la propuesta de
los planes de acciones para el cierre de la brecha identificada y una recomendacion de
implementacion de dichos planes de accién en la compafiia.

Este trabajo de investigacion se compone de seis capitulos. El primer capitulo aborda
las generalidades de la investigacion, tales como el marco de referencia de la organizacion,
en el cual se contextualiza el entorno de la empresa ABC y las caracteristicas de su negocio
y proyectos, ademas se plantea el problema identificado, la justificacion de presente
trabajo, los objetivos establecidos, el alcance y limitaciones definidos. El segundo capitulo
corresponde el marco conceptual en el cual se exponen los aspectos tedricos y conceptuales
que brindan las bases necesarias para ofrecer una solucién al problema identificado. En este
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capitulo se describen las ventajas de una administracion profesional de proyectos, se define
en qué consiste un proyecto y su ciclo de vida, se explica el concepto del estandar, proceso,
buenas practicas y metodologia para direccion de proyectos, ademas de la madurez
organizacional en la administracion de proyectos.

El capitulo nimero tres expone el marco metodoldgico de presente trabajo. En este se
define el tipo de investigacion realizada, los sujetos y fuentes de informacion consultados, y
ademas describe las distintas técnicas de investigacion empleadas, y también el
procesamiento y analisis de datos aplicados. El cuarto capitulo se enfoca en el analisis de la
situacion actual de la empresa ABC en materia de proyectos, que resulta en la
identificacion de las oportunidades de mejora en direccién de proyectos a partir del
planteamiento del estado deseado y el analisis de las brechas determinadas.

El quinto capitulo describe y explica detalladamente la propuesta de la metodologia
para direccion de proyectos en la empresa ABC. Esta contempla el ciclo de vida para
administracion de proyectos de cuatros fases, la presentacion de actividades principales
para la administracion del proyecto en forma de pasos, una guia grafica con el esquema de
los pasos y las actividades, junto con el acceso a las plantillas y las herramientas a emplear
por el director del proyecto, sefializacion de los pasos obligatorios que deben
implementarse en el plan de proyecto, ademas se describe el rol del encargado de
administracion organizacional de proyectos en los pasos seleccionados dentro de la PMM.
El dltimo capitulo, el sexto, presenta las conclusiones y recomendaciones, surgidas
producto de la investigacion llevada a cabo y la propuesta metodoldgica desarrollada para
satisfacer las necesidades de la organizacion en la direccion de proyectos.



Capitulol GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se describe el marco de referencia de la empresa que incorpora los
conceptos necesarios para describir el entorno en el cual se desarrolla la propuesta, tales
como antecedentes, misién, vision, estructura organizacional, la industria a la cual
pertenece, entre otros. Adicionalmente se plantea el problema enfrentado en la disciplina de
proyectos, la justificacion del estudio, los objetivos propuestos, los alcances de la
investigacion y las principales limitaciones identificadas.

1.1 Marco de referencia empresarial

A continuacién, se presenta la informacion de mayor relevancia relacionada con el
marco empresarial de la compafia ABC, la cual en su mayoria fue recopilada gracias a la
comunicacion personal con el Gerente Comercial, y también a través de la consulta de la
pagina web y las publicaciones desarrollados por esta organizacion.

111 Antecedentes

La empresa ABC es una compafiia familiar de origen mexicano fundada como una
editorial en el afio 1970. Esta organizacion se describe como pionera y lider en ofrecer a sus
clientes los productos de educacion médica continua en el idioma espafiol para dieciocho
especialidades y lleva 46 afios sirviendo a la educacion médica en México y paises de habla
hispana. La sede principal de esta empresa se encuentra en la Ciudad de México y con una
sucursal en San José de Costa Rica, ofreciendo sus productos a los clientes en toda
Latinoamérica.

La educacion continua del médico es el principal elemento para garantizar la calidad
y el profesionalismo de sus actividades. Este proceso educativo permanente incluye tanto
los estudios formales de posgrado, como los cursos breves, talleres, mesas redondas,
congresos, conferencias, solucion de casos clinicos, lectura de textos y de publicaciones
cientificas, asi como la capitalizacion de la propia experiencia con el ejercicio profesional
(Academia Nacional de Medicina A.C., 2014). La necesidad de la educacién continua de
los profesionales en salud se convirtio en una oportunidad de negocio para las empresas y
los médicos destacados, ofreciendo sus servicios de capacitacion y publicacion del material
educativo en distintos formatos.

El negocio de la empresa ABC consiste en la venta del contenido médico-cientifico
en espafol desarrollado a la medida y necesidades de sus clientes, por ejemplo, a las
compafiias farmacéuticas, instituciones del area de salud, escuelas o asociaciones médicas.
A su vez los productos finales son entregados por los clientes a las audiencias meta,

3



facilitando la transformacién del conocimiento cientifico en educacion de los médicos y los
pacientes.

Las casas farmacéuticas son los principales clientes de presente empresa, estas al
conocer la necesidad de capacitacion de sus clientes, en su mayoria los médicos, solicitan a
la compafiia ABC el desarrollo del producto a la medida con el contenido médico
especifico, que posteriormente sera entregado a los profesionales en salud de forma gratuita
0 a costos bajos. Las empresas farmacéuticas, al patrocinar las herramientas de
entrenamiento, estdn ganando la confianza en sus farmacos tanto de los médicos, como de
sus pacientes, a su vez promocionan sus productos mas importantes logrando el
posicionamiento de la marca en el mercado meta.

Los productos principales que ofrece la empresa ABC son los siguientes:

1. Congresos
2. Aplicaciones maviles
3. Soluciones para la educacion remota (conocidos en inglés como
solutions”)
Estudios de casos clinicos
Cursos para médicos a través de la modalidad virtual o presencial
Libros y revistas para médicos y pacientes
Libros digitales adaptados para dispositivos maviles y tabletas
Conferencias web (conocidos en inglés como “webinars™)
. Paginas web y portales,
10.Programas de educacion continua,
11.Comentarios y revisiones clinicos,
12.Colecciones de iméagenes y atlas,
13.Plataformas digitales de educacion a distancia.

e-learning

© o N oA

Cabe resaltar que, actualmente, las plataformas digitales estan permitiendo a los
médicos el acceso rapido a la informacion, incluyendo los textos tradicionales, los
elementos audiovisuales interactivos que facilitan el estudio de los casos clinicos, videos
educativos, charlas impartidas por los expertos reconocidos, entre otros. Por esta razon,
satisfaciendo las necesidades tecnoldgicas de sus clientes, la empresa ABC incluye las
plataformas digitales en aproximadamente un 70% de los productos de publicacion del
contenido médico-cientifico en espafiol.

La diferenciacion principal de la empresa ABC de sus competidores consiste en
ofrecer a sus clientes una solucion de capacitacion a la medida en espafiol y con el respaldo
de las fuentes de informacion desarrolladas por los médicos distinguidos y los centros de
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investigacion reconocidos a nivel mundial. La empresa ABC a lo largo de muchos afios se
ha enfocado en construir relaciones muy fuertes con dichos proveedores y estos vinculos
han permitido a la empresa ser la preferida entre sus clientes (Emanuelli H., Gerente
Comercial, comunicacion personal, agosto de, 2016).

El Gerente Comercial, Héctor Emanuelli, resalta que los profesionales en salud por su
formacion, como la mayoria de los cientificos, necesitan contar con la garantia de que el
material educativo que estan recibiendo proviene de las fuentes fidedignas y respaldadas
por los profesionales y las asociaciones reconocidas, de lo contrario, no se percibe el
beneficio y el valor agregado de la informacion recibida.

1.1.2 Mision de la empresa ABC

La mision de la empresa ABC es “Divulgar ideas y conocimientos de vanguardia en
medicina y cuidado de la salud”.

1.1.3 Visién de la empresa ABC

La vision establecida por la empresa ABC es “Mantenernos en la vanguardia con
innovacion permanente en la divulgacion de ideas y conocimientos en medicina y salud”.

1.1.4 Estructura de la organizacion

La estructura organizacional de la empresa ABC es funcional con una division de las
responsabilidades por departamentos, donde el propietario (Director General) de la
compafiia es el tomador de todas las decisiones en la organizacion. Se puede observar en la
Figura 1-1, que en el siguiente nivel jerarquico se encuentran el Gerente Comercial y el
Director de Operaciones. Las fuerzas de venta de la compafiia se encuentran conformadas
por cuatro Gerentes de Cuenta quienes reportan al Gerente Comercial. Todos los
colaboradores de la empresa ABC se encuentran ubicados en la Ciudad de México, a
excepcion del Gerente Comercial y el Gerente de Cuenta de Centroamérica quienes
trabajan desde Costa Rica.

El Director de Operaciones es el jefe directo de los departamentos de Edicion,
Produccidn, Relaciones Académicas, y Entrenamiento y Capacitacion. Los departamentos
Editorial, Produccion, Entrenamiento y Capacitacion constantemente subcontratan a los
terceros por servicios profesionales para realizar los trabajos de edicion, traduccion, disefio,
formacion y produccion digital, porque no cuentan con el personal necesario dentro de la
empresa.



Los productos con el contenido médico-cientifico a la medida son los resultados del
desarrollo de proyectos que son vendidos por los Gerentes de Cuenta a los clientes de la
compafiia. Cabe resaltar que el producto final tangible creado se conoce con el término del
“proyecto”, tanto en la empresa ABC como de lado de sus clientes. Actualmente
unicamente los Gerentes de Cuenta se encargan de ejecutar los proyectos vendidos,
desarrollando varios proyectos al mismo tiempo. En promedio esta organizacion administra
de 25 a 40 proyectos de publicacion del contenido médico simultaneamente con un total de
50 a 60 proyectos al afio de distinta duracion, presupuesto y caracteristicas comerciales.

Consejo de
Administracién

Director
General
Gerente Asistente Director de
Comercial de ventas Operaciones
MX CR
Gerente de Gerente de
cuenta 1 cuenta 4
Gerente de | | |
cuenta 2
. . G t Lider d
Editor Editor en Gerente de en.en € aer .e
. . ., relaciones entrenamiento
Senior jefe produccidén démi itacid
Gerente de académicas y capacitacion
cuenta 3

Figura 1-1. Estructura organizacional de la empresa ABC
Fuente: Elaboracion propia con los datos de la empresa ABC, 2017
1.2 Planteamiento del problema

¢Cual es la metodologia que debe tener establecida la empresa ABC para la direccién
de sus proyectos?

1.3 Justificacion del estudio

La presente iniciativa se origina ante la necesidad de afrontar los problemas de la
empresa ABC en cumplir con el alcance, tiempo y calidad originalmente establecidos para
los proyectos de publicacion del contenido médico-cientifico acordados con sus clientes.



De acuerdo con lo expuesto por el Gerente Comercial, Héctor Emanuelli (Emanuelli
H., Gerente Comercial, comunicacion personal, agosto del 2016), actualmente la compafiia
ABC carece de una cultura en gestion estandarizada de proyectos, puesto que no cuenta con
procesos, herramientas, procedimientos, o una estructura acordada para la direccion de los
mismos. Emanuelli opina que se detecta una gran oportunidad de mejora en administracion
de los proyectos por la organizacion, principalmente porque hoy en dia cada Gerente de
Cuenta gestiona el desarrollo de los productos de forma diferente y, en ocasiones, esto es
percibido por el mismo cliente.

A lo largo de los 46 afios la empresa ABC ha administrado los proyectos con una
base ad hoc, fundamentandose en lo que el sentido comin dicta y lo que las experiencias
pasadas han mostrado que funciona (Emanuelli H., Director Comercial, comunicacion
personal, agosto del 2016). Los Gerentes de Cuenta se limitan unicamente a cumplir con la
entrega del producto final del proyecto y que este sea aprobado por el cliente. Ellos no
analizan los resultados del proceso de administracion del proyecto como tal, tampoco si se
cumpli6 con las expectativas tanto internas como del cliente, por ejemplo la rentabilidad
esperada, la calidad del producto final, la fecha de entrega, entre otros.

En la mayoria de los proyectos de publicacion del contenido médico-cientifico, la
fase de planificacion no existe, resultando en las expectativas falsas respecto la fecha de
finalizacion del proyecto, retrabajos, problemas inesperados, incumplimientos de parte de
los proveedores, contratiempos, desconocimientos de los requisitos acordados con el
cliente, entre otros (Emanuelli, H., Gerente Comercial, comunicacion personal, agosto del
2016). Los problemas de comunicacion dentro de la empresa son muy comunes y son la
principal causa de las confusiones y malentendidos respecto las responsabilidades puntuales
de los integrantes en el proyecto (Emanuelli, H., Gerente Comercial, comunicacion
personal, agosto del 2016).

De acuerdo con lo expuesto por el Gerente Comercial, Héctor Emanuelli (agosto del
2016), la organizacion siempre entrega los proyectos tarde con una variacion de 30% hasta
100% en el tiempo, los clientes deciden cambiar el alcance o agregar funcionalidades al
ultimo momento, el control sobre las solicitudes de cambios es inexistente, las lecciones
aprendidas no son documentadas y tampoco existe un repositorio para el acceso a los datos
historicos. Actualmente, los cronogramas de cada proyecto son Unicamente vistos en la
reunion interna de arranque y consisten en un cuadro que enlista de 5 a 8 hitos principales,
con las fechas estimadas de inicio y finalizacion de cada uno.

Con fines ilustrativos, Héctor Emanuelli (Emanuelli H., Director Comercial,
comunicacion personal, agosto del 2016) describié uno de los proyectos recientes que la
empresa ABC llevo a cabo para una casa farmacéutica de presencia internacional. El
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proyecto BDAcademy® de dicha farmacéutica consistié en una publicacién digital de un
conjunto de cuatro revistas con fines de ser entregadas a los neumdélogos de Centroamérica
y Repuablica Dominicana.

Cada revista incluia dos articulos comentados por los doctores reconocidos, un video
comentario de 5 minutos y un seminario web (webinar) en vivo para las preguntas del
publico meta. Originalmente la empresa ABC vy el cliente acordaron que esta publicacién se
limitaria Unicamente a las tabletas y con una orientacion vertical, sin embargo, conforme el
avance del proyecto se dieron muchos cambios descontrolados terminando en un producto
tanto para las tabletas como para los teléfonos moéviles Android® y 10S®, con una
orientacion vertical y horizontal, al mismo precio originalmente establecido en la fase del
inicio del proyecto.

No se llevo a cabo un proceso formal de recopilacidn de los requisitos, sino que estos
se comunicaban por el cliente conforme el proyecto avanzaba, y tampoco se daba una
trazabilidad a los mismos. Adicionalmente no se establecieron desde el principio los
criterios de aceptacion del producto y las métricas de calidad. Por ejemplo, durante la
ultima etapa del desarrollo de los video-comentarios, la compafiia farmacéutica en cuestion
comunicé a la empresa ABC que no aceptara este entregable si no cumple con una
resolucion de imagen especifica. Esta diferencia entre las expectativas del cliente y el
desarrollador del proyecto resultd en retrabajos e involucramiento de un nimero mayor de
colaboradores para cumplir con la aceptacion del producto por parte del cliente.

Debido a estos y otros problemas que se dieron por la falta de planificacion y la
gestion iterativa adecuada del proyecto, BDAcademy® se entregé un afio tarde (en el 2016)
con una variacion del costo de 25% que asumio la empresa ABC. Adicionalmente se
desconoce si este producto cumplié el proposito estratégico originalmente establecido por
esta casa farmacéutica para el 2015, es decir el afio en cual ellos esperaban lanzar el
producto al gremio médico, entre otras preguntas en relacion al éxito de este proyecto que
puedan surgir.

A lo largo de los afios, la empresa ABC ha logrado mantenerse en el mercado
editorial y ha alcanzado crecimiento constante a pesar de no contar con una cultura de
proyectos; sin embargo, en la actualidad, las tecnologias de la informacion estan
transformado el entorno del sector de educacion médica continua y los proyectos de
publicacion del contenido médico-cientifico que el cliente compra, involucran productos
digitales que aumentan considerablemente la complejidad de los proyectos, y por ende
incrementan los riesgos de no cumplir con los objetivos originales.

Por otro lado, la compafiia ABC reconoce que ademas de cuidar su reputacion ante
los ojos de sus clientes y los proveedores, deben asegurar que las sociedades y las
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academias desarrolladoras de los contenidos médicos estén satisfechas y contentas con los
resultados obtenidos en conjunto.

El Gerente Comercial, Héctor Emanuelli (agosto del 2016) manifestd que la empresa
ABC propuso, como una de sus metas organizacionales para el afio 2017, estandarizar las
practicas de administracion de los proyectos en la compaiiia y lograr una mejor visibilidad
del estatus y progreso de cada proyecto en la empresa, ademas de asegurar el control sobre
sus objetivos y el alcance.

Una metodologia para direccion de proyectos en la empresa ABC seria un gran paso
hacia la cultura de estandarizacion de las préacticas relacionadas, que al ser implementada
deberia brindar un mejor control de cada proyecto, y disminuir la incertidumbre en torno a
los resultados finales y la satisfaccion de los interesados.

1.4 Objetivos

A continuacién se presentan el objetivo general y los objetivos especificos de este
proyecto de graduacion.

1.4.1 Objetivo general
Disefiar una metodologia para direccion de proyectos en la empresa ABC.
1.4.2 Objetivos especificos

a) ldentificar los principales elementos de la situacion actual en relacion a la
administracion de los proyectos en la organizacion.

b) Exponer la brecha existente entre las practicas de administracion de proyectos actuales
y el conjunto de buenas précticas de PMI® que mejor se adapten a la empresa ABC.

c) Establecer los planes de accidn requeridos para el cierre de la brecha identificada en
torno a las practicas de direccion de proyectos en la empresa ABC.

d) Preparar una propuesta de implementacion de los planes de accidn para direccion de
proyectos en la empresa ABC.

1.5 Alcancesy limitaciones

En este apartado se dan a conocer el alcance de la investigacion, y las limitaciones
principales enfrentadas a la lo largo del desarrollo de la misma.



1.5.1 Alcances

El alcance general de este trabajo de investigacion consiste en desarrollar una
metodologia para direccion de proyectos en la empresa ABC basada en el conjunto de
buenas practicas comprendidas en el marco de referencia del PMBOK® de PMI®.

La metodologia propuesta se basa en el ciclo de vida que mejor se ajuste a las
caracteristicas de los proyectos emprendidos por la organizacién. Las principales
actividades para la administracion del proyecto son representadas en forma de pasos en
cada una de las fases del ciclo de vida de proyecto. El producto final entregado a la empresa
consiste en una guia grafica con el esquema de los pasos y las actividades correspondientes
por cada fase del proyecto, junto con el acceso a las plantillas y las herramientas a emplear
por el director del proyecto. Adicionalmente se desarrolld6 una propuesta del plan de
implementacion de la metodologia en la organizacién, el cual fue proporcionado a la
empresa para su aceptacién y ejecucion.

Las sesiones de entrenamiento de los colaboradores de la empresa ABC para el uso
adecuado de la metodologia quedan fuera del alcance de este trabajo, sin embargo, fueron
contempladas en el plan de implementacion sugerido. Los activos de los procesos de la
organizacion documentados tales como las lecciones aprendidas, informacion historica,
cronogramas y datos sobre riesgos no forman parte del alcance de la propuesta
metodoldgica.

1.5.2 Limitaciones

El equipo de proyectos de la empresa ABC se encuentra ubicado en la Ciudad de
México, a excepcion del Gerente Comercial y el Gerente de Cuenta quienes viven y
trabajan desde Costa Rica. Por esta razdn el desarrollo de presente investigacion se llevo a
cabo de forma remota, contactando a los sujetos de informacién via correo electrénico,
teléfono y otras aplicaciones tecnoldgicas de comunicacion.

La organizacion considera toda la informacion relacionada a los costos de los
proyectos como altamente confidencial, por esta razon la autora de este trabajo, por ser una
persona externa a la compafiia, no tuvo el acceso a la documentacion financiera de los
proyectos pasados, ademas por esta razon no fue posible establecer la estimacion y control
de los costos como actividades obligatorias dentro de la propuesta desarrollada.
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Capitulo2 MARCO CONCEPTUAL

El marco conceptual expuesto a continuacion contiene la informacion necesaria para
facilitar el entendimiento tedrico por el lector de la propuesta desarrollada. Con base en las
fuentes bibliogréficas consultadas y estudiadas se brinda un conjunto de definiciones claves
en la disciplina de proyectos, partiendo de lo general a lo mas especifico y relevante para el
desarrollo de una metodologia para direccion de proyectos en la organizacion.

2.1 Conceptos de administracion de proyectos

El apartado 2.1 describe en qué consiste la administracion profesional de proyectos,
ademas de la definicion y las caracteristicas de un proyecto y su ciclo de vida.

2.1.1 Administracion profesional de proyectos

“Todos los grandes logros de la humanidad, desde la construccion de las grandes
piramides hasta el descubrimiento de una cura para la poliomielitis o poner a un hombre en
la Luna, comenzaron con un proyecto” (Gray & Larson, 2009, pag. 3). La gestién de
proyectos se ha empleado desde la historia antigua, por ejemplo, para la entrega de los
monumentos como Stonehenge y la Gran Muralla China, y los mas recientes como el Canal
de Panama y el rascacielos Empire State Building (Vaskimo, 2015). Los proyectos son
emprendidos por las organizaciones por muchas razones. Para algunas, como es el ejemplo
de la empresa ABC, los proyectos son su negocio, a través de la entrega del producto final a
sus clientes o los proyectos son realizados por la compafiia en nombre de ellos. Para otros,
son los medios para cambiar y mejorar la organizacion. La realizacién de los proyectos en
si puede ser la estrategia organizacional, o también podria ser el medio a través del cual las
empresas implementan su estrategia. En cualquiera de los casos, la capacidad
organizacional para manejar los proyectos es una de las competencias claves para
mantenerse en el negocio y sequir operando (Crawford & Cooke-Davies, 2012).

El PMBOK® (Project Management Institute, 2013a, pag. 539) define la direccion de
proyectos (project management en el idioma inglés) como “la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo”. Este incluye la identificacion de los requerimientos, definicién y
planificacién del trabajo necesario, programacion de las actividades para completar el
trabajo, monitoreo y control de lo planificado, comunicacion del progreso de proyecto a los
interesados, y finalmente ejecutar las actividades para completar el proyecto (Rowe, 2015,
pag. 22).

De acuerdo con muchos autores la administracion de proyectos es el arte y la ciencia
a la vez. Se considera un arte debido al elemento humano que estos involucran. La
participacion de distintos grupos de interesados requiere de las habilidades de liderazgo,
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comunicacion, negociacién, toma de decisiones y solucién de problemas, en mayoria de los
casos aplicables con base en las situaciones dadas y que son Unicas para cada proyecto
(Rowe, 2015, pag. 22). El arte de gestion de proyectos implica al director de proyecto llegar
a los acuerdos entre los recursos técnicos y de negocio, los equipos de proyectos y el
cliente, ademas de multiples interesados.

La direccién de proyectos es una ciencia, porque se basa en los procesos repetibles y
las técnicas. EIl director de proyecto cuenta con una serie de herramientas, plantillas y
estandares para ayudarle con la planificacion del trabajo, ademas tiene distinto nimero de
métricas y reportes de estado para monitorear y controlar un proyecto. EI dominio de la
ciencia de administracion de proyectos depende de la efectividad y eficiencia al momento
de aplicar los procesos y técnicas adecuados para la direccion de estos (Rowe, 2015, pag.
22).

A pesar de siglos de la practica de administracion, los proyectos se enfrentan a las
deficiencias y fallas, usualmente relacionados con una ineficiente e inapropiada gestion del
proyecto. El abordaje de los retos en gestion de los proyectos se mantiene como un tema de
interés constante entre los profesionales e investigadores de esta disciplina, y gracias a esto
se han establecido las asociaciones de profesionales tales como Project Management
Institute (PMI®) e International Project Management Association (IPMA®) con fines de
afrontar las dificultadas en la practica, y para promover la profesion en gestion de
proyectos. PMI® en colaboracién con muchos profesionales en esta disciplina publicé la
Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos, conocida como la Guia de
PMBOK®, un documento que ha evolucionado desde el 1987, y que muchos profesionales
a nivel mundial consideran como uno de los libros méas respetados sobre el tema de
administracion de proyectos para recopilar y distribuir el conocimiento practico.

2.1.2 Definicién y caracteristicas de un proyecto

El PMI® (Project Management Institute, 2013a, pag. 3) al referirse a la definicién de
proyecto indica lo siguiente:

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico. La naturaleza temporal de los proyectos
implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos. El final se
alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el
proyecto porgue sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, 0
cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto”.
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De acuerdo con Clifford y Larson (Gray & Larson, 2009, pdg. 24), como la mayoria
de los esfuerzos de una organizacién, la principal meta de un proyecto es satisfacer la
necesidad del cliente, sea externo o interno. Dentro de las principales caracteristicas de un
proyecto cabe resaltar las siguientes:

e un objetivo establecido;

e un ciclo de vida definido con un principio y un fin;

e usualmente implica que varios departamentos y profesionales se involucren;
e escomun hacer algo novedoso y Unico, que nunca se ha realizado;

e tiene requerimientos especificos de tiempo, costo y desempefio.

e se caracteriza por una elaboracion progresiva.

Los proyectos se utilizan a menudo como medio para alcanzar directa o
indirectamente los objetivos recogidos en el plan estratégico de una organizacién. Por lo
general, los proyectos se autorizan como resultado de una o més de las consideraciones
estratégicas, tales como, la demanda del mercado, la oportunidad estratégica o la necesidad
del negocio, la necesidad social, las consideraciones ambientales, por la solicitud de un
cliente, debido al avance tecnoldgico y un requisito legal (Project Management Institute,
2013a). Los proyectos crean un producto, que puede ser un componente de algin otro item,
un item mejorado o un producto final por si mismo; un servicio 0 una capacidad para
brindar un servicio; un resultado, como una salida o un documento (Rowe, 2015, péag. 15).

2.1.3 Ciclo de vida de proyectos

Una de las formas de ilustrar la naturaleza Unica del trabajo en un proyecto es en
términos de su ciclo de vida. El ciclo de vida reconoce que los proyectos tienen un alcance
limitado de vida y que hay cambios predecibles en el nivel de esfuerzo y de enfoque a lo
largo de la vida del proyecto (Gray & Larson, 2009). EI PMBOK® (Project Management
Institute, 2013a, pag. 38) define al ciclo de vida como una serie de fases por las que
atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre. Las fases son generalmente
secuenciales y se pueden dividir por objetivos funcionales o parciales, resultados o
entregables intermedios, hitos especificos dentro del alcance global del trabajo o
disponibilidad financiera. Las fases son generalmente acotadas en el tiempo, con un inicio y
un final o punto de control.

Existen distintos modelos de ciclo de vida en la literatura de la administracién de
proyectos. Muchos son Unicos en una industria o tipo de proyecto especifico, mientras que
cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables especificos y las
actividades que se llevan a cabo variaran ampliamente dependiendo del proyecto. El ciclo
de vida proporciona el marco de referencia béasico para dirigir el proyecto,
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independientemente del trabajo especifico involucrado (Project Management Institute,
2013a, pag. 38).

Debido a que los proyectos varian en tamafio y complejidad, usualmente se hace
referencia a una estructura genérica del ciclo de vida en la cual el proyecto atraviesa en
forma secuencial las cuatro etapas: definicion, planificacion, ejecucion y entrega (Gray &
Larson, 2009, pag. 7). Esto facilita las comunicaciones con la alta direccion u otras
entidades menos familiarizadas con los detalles del proyecto. También se puede definir un
ciclo mas especifico de acuerdo con el tipo de proyecto, como se puede visualizar en la
Figura 2-1:

Proyectos de Inversidn
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Idea Perfil Pre- Factibilidad Inversian
factibilidad |
Proyectos de Construccion

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Factibilidad Planificacion Disefio Produccion Lanzamiento
Proyectos de Sistemas Informaticos
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Analisis Disefio Codificacion Pruebas Instalacidn
» Tiempo

Figura 2-1. Ejemplos de ciclo de vida especificos de distintos proyectos.

Fuente: (Lledd, 2013, pag. 34)

Cabe resaltar, que los enfoques de los ciclos de vida de los proyectos pueden variar
continuamente desde enfoques predictivos u orientados a plan, hasta enfoques adaptativos u
orientados al cambio. En un ciclo de vida predictivo, el producto y los entregables se
definen al comienzo del proyecto y cualquier cambio en el alcance es cuidadosamente
gestionado. Mientras en un ciclo de vida adaptativo, el producto se desarrolla tras maltiples
iteraciones y el alcance detallado para cada iteracion se define solamente en el comienzo de
la misma (Project Management Institute, 2013a, pag. 38).

El punto de partida del ciclo de vida inicia en el momento en gque arranca el proyecto.
Los esfuerzos van aumentando conforme el avance, llegan a su punto maximo y luego caen
hasta la entrega del proyecto al cliente. De forma general se puede resumir que en la etapa
de definicion se establecen las especificaciones del proyecto, sus objetivos, se integran los
equipos y se asignan las principales responsabilidades. Durante la planificacion empieza a
aumentar el nivel de esfuerzo, porque el equipo de trabajo desarrolla los planes de gestion
que contemplan todo el trabajo y las acciones necesarias para asegurar la entrega del
proyecto y sus productos dentro de las restricciones dadas. En la etapa de ejecucion se lleva
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el trabajo previamente planificado con el fin de generar los productos y/o servicios.
Adicionalmente se monitorea el tiempo, costo, el cumplimiento con las especificaciones, el
comportamiento a lo largo del tiempo, la necesidad de los cambios, generacién de los
prondsticos, entre otros elementos definidos en los planes de gestion. La etapa de entrega
comprende de forma general la entrega y aceptacion del producto y/o servicio al cliente,
documentacién de las lecciones aprendidas y liberacion de los recursos del proyecto.

En la préactica, algunos grupos de proyecto utilizan el ciclo de vida del proyecto para
representar la calendarizacion de las tareas mas importantes en la vida del proyecto (Gray
& Larson, 2009, pag. 8), o es muy usual que el ciclo de vida se documente dentro de una
metodologia de direccidn de proyectos en la organizacién (Project Management Institute,
2013a, pag. 38), porgue como ya se indico anteriormente, se puede determinar o conformar
el ciclo de vida del proyecto sobre la base de los aspectos Unicos de la organizacion, de la
industria o de la tecnologia empleada, y de esta forma asegurar la comprension adecuada
por parte de la poblacion organizacional.

2.2 Importancia de la administracion profesional de proyectos

De acuerdo con el estudio Pulse of the Profession® (Project Management Institute,
2015), que corresponde a la encuesta mundial de los profesionales de direccion de
proyectos, todos los cambios dentro de una organizacion se logran a través de proyectos y
programas con nombres muy diversos. El desempefio mejora y las ventajas competitivas se
aceleran si dentro de la cultura de una organizacion existe una actitud integrada de
direccién de proyectos y programas. La gestion de proyectos ya no constituye una
administracion para necesidades especiales, sino se ha convertido en la manera comin de
hacer negocios. Se observa que un porcentaje cada vez mayor del esfuerzo tipico de una
compafia se estd dedicando a los proyectos. La aplicacion de la disciplina de
administracion de proyectos es uno de los medios para salir de la crisis, imprime método,
rigurosidad, un lenguaje comdn entre los miembros del equipo, y objetivos conocidos y
claros. La direccion de proyectos permite a encarar proyectos viables y convenientes,
ejecutarlos con éxito, ademas de formar grupos comprometidos con los objetivos (Urso,
2004, pag. 2).

Cada vez son mas las organizaciones que estan viendo las recompensas del tiempo,
dinero y los recursos invertidos para la construccion y mantencién de la competencia
organizacional en administracién de proyectos, dentro de estas se puede mencionar unos
costos menores, mejor eficiencia, aumento en la satisfaccion de los clientes e involucrados,
ademas de una ventaja competitiva mejorada (Project Management Institute, 2010). Por
ejemplo, una de las fuerzas impulsoras mas importantes detras de la demanda de la
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administracion de proyectos es el acortamiento del ciclo de vida del producto exigido por el
mercado, la industria y la competencia (Gray & Larson, 2009, pag. 10), para lo cual la
velocidad de llevar a cabo el desarrollo del producto y/o servicio se vuelve una ventaja
competitiva clave para el negocio, gracias al involucramiento de los equipos
multidisciplinarios que se encargan de cumplir sus roles establecidos en los proyectos.

Lo anterior se evidencia ain mas en los tiempos de recesién, de acuerdo con el White
Paper (Project Management Institute, 2010) que se hace referencia al Economist
Intelligence report, el 80% de los ejecutivos a nivel mundial aseguran que al cuidar la
direccién de proyectos como una competencia organizacional clave, les permiti6
mantenerse en el negocio en las épocas de crisis econdmica. “Una buena disciplina en
administracion de proyectos nos permitio dejar de gastar dinero en los proyectos que
fallan”, sefiala Ron Kasabian, gerente general de Intel, Folsom, California, EE.UU.

Con el fin de mejorar la comprension de esta seccion, es importante definir en qué
consisten las diferencias entre el valor brindado por el proyecto y el valor de administracion
profesional de proyectos. El valor del proyecto se refiere a sus funciones implicitas y
explicitas, que pueden satisfacer las necesidades implicitas y explicitas de los interesados.
Dentro de estas se pueden mencionar las metas del tiempo, costo, calidad, intereses
comerciales, beneficios sociales, desarrollo tecnologico y proteccion del medio ambiente
(Zhai, Xin, & Cheng, 2009).

Por otro lado, el objetivo principal de la direccion de proyectos como disciplina, es
evidenciar el valor del proyecto, que a su vez se traduce en el cumplimiento de los
requisitos. El valor de administracion de proyectos incluye dos dimensiones. La primera
corresponde a que la disciplina de administracion convierte los recursos en los productos
del proyecto, logrando el valor tangible del mismo. La segunda implica que la direccion de
proyectos comprende la suma de los beneficios incrementales para todos los interesados,
incluyendo los ahorros en los costos, las mejoras en el desempefio, y otros intereses que
componen la realizacion del valor de proyecto. Por ende, se puede concluir que el valor del
proyecto se logra a través de la direccion profesional de este (Zhai, Xin, & Cheng, 2009).

Pulse of the Profession® (2017) destaca que las organizaciones de alto desempefio®
estan demostrando que regirse por practicas comprobadas de direccion de proyectos reduce
los riesgos y los costos, y mejora los indices de éxito de proyectos y programas, reforzando
el hecho de que cuando las organizaciones adoptan practicas de direccién de proyectos,

L En Pulse of the Profession (2017) se consideran organizaciones de alto desempefio aquellas que logran 80% o més de sus proyectos
terminados a tiempo, dentro del presupuesto, cumpliendo con los objetivos e intencidn del negocios originales, ademéas poseen alto nivel
de madurez en la realizacién de beneficios.
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programas y portafolios, obtienen mejores resultados. Al integrar una actitud de direccion
de proyectos en su cultura organizacional, las empresas estaran mas capacitadas para crear
una ventaja competitiva sostenible. Los hallazgos del Pulse of the Profession® (2017)
muestran que los proyectos dentro de las organizaciones de alto desempefio cumplen con
los objetivos y propdsitos comerciales originales con una frecuencia 2,8 veces superior
(92% frente a 33%) a la lograda por los de las organizaciones de bajo desempefio?.
Ademas, las organizaciones de alto desempefio desperdician aproximadamente 28 veces
menos dinero y resultan mejor que las de bajo desempefio en otras medidas de evaluacion
de los proyectos de acuerdo con lo expuesto en la Figura 2-2.

3*

oyectos de las mejores

Porcentaje promedio de proyectos terminados a tiempo 88% 24%
Porcentaje promedio de proyectos terminados dentro del presupuesto 90% 25%
Porcentaje promedio de proyectos que cumple con los objetivos e intencién 92% 339
de negocios originales

Porcentaje promedio de proyectos que experimentan corrupcion del alcance 28% 68%
Porcentaje promedio de proyectos que se consideran fracasos 6% 24%
Porcentaje promedio de presupuesto perdido cuando un proyecto fracasa 14% 46%

Figura 2-2. Promedios de desempefio en los proyectos de las mejores organizaciones
versus las organizaciones con desempefio deficiente.

Fuente: Pulse of the Profession® (2017).

Pulse of the Profession® (2017) demuestra que mas de la mitad de las organizaciones
comprenden el valor de la direccion de proyectos, y menos de dos de cada cinco le otorgan
una alta prioridad a la creacion de una cultura que reconozca su importancia como impulsor
de un mejor desempefio de los proyectos. Las organizaciones que conceden una alta
prioridad a la creacion de esta cultura informan que 92% de los proyectos cumplen con los
objetivos e intencién de negocios originales en comparacion con 33% que le asignan una
prioridad baja. Una direccion de proyectos sélida proviene de los lideres, en todos los
niveles, que fomentan un entorno que promueve la flexibilidad e innovacion. Su objetivo es

2 En Pulse of the Profession (2017) se consideran organizaciones de bajo desempefio son organizaciones que logran que 60% o menos de
sus proyectos se terminen a tiempo, dentro del presupuesto y cumpliendo con los objetivos e intencién del negocios originales, ademas
poseen bajo nivel de madurez en la realizacion de beneficios.
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desarrollar y apoyar a los equipos de proyecto, programa y portafolio que haran realidad su
vision e ideas (Project Management Institute, 2017).

La disciplina de administracion de proyectos permite homogeneizar el lenguaje y la
forma de trabajar, estableciendo los pasos a seguir y la documentacion a utilizar en cada
fase, ayuda a no omitir las acciones importantes, tomar las precauciones necesarias, y
adicionalmente de liberar la carga a los lideres para que puedan enfocarse en concretar las
metas y objetivos (Urso, 2004). Como ya se indico anteriormente, las organizaciones basan
su competitividad en proyectos de cambio y generacién de nuevos productos y servicios.
Las sociedades desarrollan proyectos permanentemente para mejorar su bienestar. De
acuerdo con el PMI® (Project Management Institute, 2017) el porcentaje de proyectos que
cumplen con sus objetivos, que es una de las medidas de éxito, se ha mantenido uniforme
en 62-64% a lo largo de cinco afos de 2012 al 2016 (Figura 2-3). En el 2017 se observa una
tendencia ascendente en comparacion con los afios anteriores, mostrando que un 69% de
proyectos cumplieron con los objetivos e intenciones de negocios iniciales, y un 58% de
proyectos finalizaron dentro del presupuesto original, ademas en comparacion con las
estadisticas del 2016, un porcentaje menor de proyectos fracaso (14% frente a 16%).

Los hallazgos anteriores muestran que las organizaciones se estan volviendo mas
maduras respecto sus practicas de administracion de proyectos, e invierten cada dia mas en
el desarrollo del talento de sus colaboradores, en el manejo de realizacion de los beneficios,
en la implementacion de las oficinas de proyectos estratégicas, en el patrocinio ejecutivo
eficaz y en la adaptacion de las practicas agiles en la gestion de sus proyectos.

O = cumplieran con los ohjetivos e
intencion de negocios iniciales

Nt Se terminaron dentro del
®) presupuesto original

Se terminaron a tiempo
- Experimantaron corrupeidn del aleance
o

Pérdidas al presupuesto por proyectos
o - - - fracasados
Se consideraron fracasos

201 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Figura 2-3. Estado actual de los resultados de proyectos.

Fuente: Pulse of the Profession® (2017).
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Frecuentemente las razones de fallo se atribuyen a problemas humanos, a dificultades
de conduccion y de comunicacion, a conflictos entre las personas, sin embardo pueden ser
minimizadas y resueltas con una coordinacion adecuada de acciones (Urso, 2004), que se
podrian compilar en una metodologia de direccién de proyectos. Esta establece las acciones
correctas a realizar en la definicion, en la ejecucion y en el control de proyectos. Un
proyecto definido siguiendo una metodologia establecida al nivel organizacional estard mas
cerca del exito, que aquellos que se gestionan con base ad hoc.

2.3 Estandar, procesos, buenas practicas y metodologia para direccion de proyectos

El presente apartado 2.3 describe en qué consisten las definiciones del estdndar, los
procesos, las buenas practicas y la metodologia para direccion de proyectos.

2.3.1 Definicién del estandar

El Project Management Institute se fund6 en 1969 como una sociedad internacional
para administradores de proyecto. Hoy esta entidad sin fines de lucro, cuenta con afiliados
procedentes de méas de 125 paises, superando 477134 miembros a nivel global, y 31352 en
América Latina y el Caribe. Ademas, ha logrado la apertura de 296 Capitulos de PMI®, que
permiten reforzar los vinculos y redes de contactos locales de profesionales en direccion de
proyectos, ademas de ofrecer multiples oportunidades de capacitacién y voluntariado. En el
afio 2013, Project Management Institute publicd la quinta edicion de La Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®, por sus siglas en inglés),
actualmente considerada como el estdndar y guia internacional con mayor reconocimiento y
prestigio en su aplicacion, proporcionando pautas para la direccion de proyectos
individuales y definiendo conceptos relacionados con la direccion de proyectos (Project
Management Institute, 2013a, pag. 1).

La Organizaciéon Internacional de Normalizacién (ISO) y otras organizaciones
definen un estandar como un “Documento aprobado por una entidad reconocida que
proporciona, para un uso comun y repetido, reglas, pautas o caracteristicas para productos,
procesos 0 servicios, y cuyo cumplimiento no es obligatorio” (Project Management
Institute, 2013a, pag. 418). Al igual que en otras profesiones, el conocimiento contenido en
el estandar PMBOK® evoluciond a partir de las buenas practicas reconocidas de los
profesionales dedicados a la direccion de proyectos que han contribuido a su desarrollo.
Esto implica que los procesos de la direccion de proyectos se aplican de manera global y a
todos los grupos de industrias.
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2.3.2 Definicion de procesos

El PMBOK® en su quinta edicion describe la naturaleza de 47 procesos de la

direccion de proyectos en términos de la integracion entre estos, sus interacciones y los
propositos a los cuales sirven (Project Management Institute, 2013a). EI proceso se define
por este estdndar como “una serie sistematica de actividades dirigidas a producir un
resultado final de forma tal que se actuard sobre una o0 mas entradas para crear una 0 mas
salidas” (Project Management Institute, 2013a, pag. 553). Las entradas corresponden a lo
gue se necesita para comenzar el proceso, gracias a las herramientas y técnicas se procesan
estas entradas con fines de obtener las salidas, es decir lo que se logra como el resultado
(Figura 2-4).

. Proceso N
.f’/-}/ \\\'\
Fd £
Entradas /; HerrTll;n;:::;:s X \\x Salidas
L - F ]

Figura 2-4. Representacion grafica de un proceso de la direccion de proyectos.

Fuente: (Lledd, 2013, pag. 44)

En la guia del PMBOK® los procesos de la direccién de proyectos se agrupan en

cinco categorias conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (Project
Management Institute, 2013a, pag. 418):

En los procesos de inicio se definen los objetivos del proyecto, se identifican a los
principales interesados, se asigna el director del proyecto y se autoriza formalmente
el inicio del proyecto.

En los procesos de planificacion se define el alcance claro y detallado del proyecto,
el director de proyecto con el equipo de proyecto se encargan de desarrollar el plan
de gestion del proyecto junto con sus planes subsidiaros, que corresponde a la guia
para el logro exitoso de los objetivos propuestos para el proyecto.

En los procesos de ejecucion el director del proyecto coordina todos los recursos
para llevar a cabo el plan para de gestion del proyecto junto con sus planes
subsidiarios. En este grupo de proceso se lleva a cabo el trabajo, y el uso de los
recursos llega a su pico maximo.

En los procesos de monitoreo y control el director y equipo de proyecto supervisan
el avance del proyecto contra el plan de gestion, y se aplican acciones correctivas
y/o preventivas en caso de algun desvio.

En los procesos de cierre el cliente, sea interno y/o externo, acepta formalmente los
entregables del proyecto, se archiva la documentacion correspondiente al proyecto,
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se registran las lecciones aprendidas, se libera el equipo de trabajo y se cierra
formalmente el proyecto emprendido.

En la Figura 2-5 se esquematiza la fuerte interrelacion y el traslape entre los grupos
de procesos establecidos por la Guia de PMBOK®. No es necesario que terminen todos los
procesos de inicio para comenzar con la planificacién, de la misma forma algunos procesos
de ejecucion pueden iniciar sin haber completado la planificacién, debido a su naturaleza
repetitiva e iterativa. Por otro lado los procesos de monitoreo y control se superponen con
el resto de los procesos, por la necesidad de monitorear constantemente el proyecto desde
su inicio. Y el grupo de procesos de cierre suele superponerse con la planificacion,
ejecucion, monitoreo y control.

Monitoreo y Control |
Supervisa el avance para aplicar medidas

cofmectivas |

_| l— D ————

Planificacidn

Refina objetivos - ':I'BT_FB :
o Curso de accion para el exito SRR N 19
Enicia acepbacion
Define y

}
autoriza . B,
Ejecucion
Integra recursos para
Implementar Plan

Figura 2-5. Grupos de procesos de la direccion de proyectos de acuerdo con lo
establecido por el PMBOK®.

Fuente: (Lledd, 2013, pag. 46)

Los 47 procesos establecidos por el PMBOK® se encuentran distribuidos entre los
cinco grupos de procesos Y distintas areas del conocimiento. “Area de Conocimiento de la
Direccion de Proyectos es un area identificada de la direccidn de proyectos definida por sus
requisitos de conocimientos y que se describe en términos de sus procesos, practicas, datos
iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los componen” (Project Management
Institute, 2013a, pag. 530). La quinta edicion del estandar PMBOK® define diez areas de
conocimiento especificas de la direccion de proyecto, que se relacionan fuertemente entre
si. Estas diez areas son: Gestion de la Integracion, Gestion del Alcance, Gestion del
Tiempo, Gestion del Costo, Gestion de la Calidad, Gestion de los Recursos Humanos,
Gestion de las Comunicaciones, Gestion de los Riesgos, Gestion de las Adquisiciones,
Gestion de los Interesados.
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2.3.3 Definicidn de buenas practicas

Como se indicd previamente el conocimiento contenido en el estaindar PMBOK®
evoluciono a partir de las buenas practicas (BP) reconocidas por los profesionales
dedicados a la direccion de proyectos. El término de buenas précticas significa que existe
acuerdo general respecto a que la aplicacion de los procesos de la direccidn de proyectos
aumenta las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos (Project
Management Institute, 2013a, pag. 2). Sin embargo, las BP no implican que los
conocimientos, habilidades y procesos descritos deben aplicarse siempre de la misma
manera en todos los proyectos. Los procesos a implementar dependeran del contexto, el
tipo y tamafio de proyecto, los recursos de la empresa, entre otros, y el director del
proyecto, en colaboracion con el equipo del proyecto, aplican su criterio experto para
determinar cuales son los procesos adecuados, asi como el grado de rigor necesario para
cada proceso.

Hasta la fecha los profesionales no han llegado a un consenso respecto el significado
de buenas practicas, sin embargo, muchos autores lo relacionan con la idea de que las BP
corresponden a una técnica, método o actividad reconocido y probado que podria ser mas
efectivo para la entrega de un resultado que cualquier otra forma, ademéas de permitir
lograrlo con un menor numero de problemas y las complicaciones imprevistas. Se espera
finalizar una tarea la forma mas eficiente y efectiva basandose en un proceso repetible, que
ha sido probado a través de tiempo por un gran numero de personas y/o proyectos y fue
demostrado ser exitoso a través del tiempo (Kerzner, 2014, pags. 18-19).

Cabe resaltar que la identificacion de una buena practica nueva no implica que el
trabajo en el pasado se estaba realizando de forma incorrecta, sino a partir de este momento
existe una via mas eficiente y efectiva de lograr un entregable, y tampoco implica que
existe solamente una unica forma de obtener los resultados. En la Figura 2-6 se puede
visualizar que las buenas practicas pueden encontrarse en los estandares profesionales, por
ejemplo, aquellos publicados por el PMI®; en la industria a la cual pertenece la
organizacion; a nivel interno de la empresa; dentro del proyecto especifico, principalmente
en aquellos que son de larga duracion o gran tamafio; y también al nivel individual, es decir
el conocimiento propio del profesional involucrado. Como se observa en la Figura 2-6, las
buenas practicas publicadas por los estandares profesionales son las mas faciles de
comprender y superan en el nimero a todas las mencionadas previamente.
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Figura 2-6. Origen y niveles de buenas practicas para la direccion de proyectos de
acuerdo a su numero y complejidad de comprensién.

Fuente: (Kerzner, 2014, pag. 53).

De acuerdo con la investigacion llevada a cabo por Besner y Hobbs en el 2012 (pag.

48), las veinte siente buenas préacticas, técnicas y herramientas ampliamente utilizadas por
los directores y equipos de proyectos en orden decreciente de popularidad en la comunidad
de los directores de proyectos son:

1.
2.

No ok w

10.
11.
12.
13.

Generar el reporte de progreso y/o estatus del proyecto;

Llevar a cabo una reunion de arranque con el equipo del proyecto y el cliente
(ampliamente conocida con el término en ingles de arranque meeting);

Emplear el diagrama de Gantt;

Utilizar un programa de computacion para el desarrollo del cronograma;

Utilizar las solicitudes de cambio;

Llevar a cabo el analisis de requerimientos;

Realizar la planificacion de los hitos (ampliamente conocidos en el idioma inglés como
milestones);

Contar con el enunciado de trabajo (ampliamente conocido en el idioma inglés como
SOW);

Crear la lista de actividades;

Crear la definicion del alcance;

Crear la EDT (estructura de desglose del trabajo);

Documentos contractuales;

Asignacion del patrocinador de proyecto;
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14. Linea base del plan;

15. Inspeccion de calidad;

16. Analisis de necesidades;

17. Definicién de la oportunidad de negocio / problema;

18. Creacion del caso de negocio;

19. Utilizar un programa de computacion para el monitoreo del cronograma;
20. Formato para la aceptacion por el cliente;

21. Contrato de precio fijo;

22. Creacidn de la documentacién de cierre del proyecto;

23. Emplear la estimacion ascendente;

24. Acta de constitucion del proyecto;

25. Emplear la estimacion descendente;

26. Utilizar un programa de computacion para el cronograma de los recursos;
27. Creacién de la matriz de asignacion de responsabilidades (RAM).

Por otro lado Harold Kerzner (2014) destaca entre las buenas practicas muy
importantes para la direccion de proyectos, tales como, contar con el acta de constitucion
del proyecto firmada; tener el acceso fécil a la informacion; llevar a cabo la reunion de
lecciones aprendidas; asegurar el manejo de los riesgos del proyecto y la comunicacion
adecuada con todos los interesados claves del proyecto.

2.3.4 Definicion de metodologia para direccion de proyectos y sus beneficios

Los directores de proyecto y sus equipos deben abordar cuidadosamente cada
proceso, asi como sus entradas y salidas, y determinar cuales son aplicables al proyecto en
el que estan trabajando. Se puede utilizar la Guia del PMBOK® como recurso para dirigir
un proyecto en el momento de considerar el enfoque y la metodologia generales a seguir en
el proyecto. Este esfuerzo se conoce como adaptacion (Project Management Institute,
20133, pag. 47).

El PMI® define la metodologia para direccién de proyectos como “un sistema de
practicas, técnicas, procedimientos y normas utilizado por quienes trabajan en una
disciplina” (Project Management Institute, 2013a, pag. 553). Charvat (2003) a su vez
detalla que una metodologia para administracion de proyectos (PMM de sus siglas en
inglés) es un conjunto de lineamientos y principios que pueden adaptarse y aplicarse a las
situaciones especificas, donde los lineamientos pueden ser tan simples como una lista de
pasos a seguir, o puede corresponder a un abordaje mas especifico ofreciendo las
herramientas y técnicas definidas.
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Chin y Spowage (2010) clasificaron las PMM en cinco niveles como se puede
visualizar en la Figura 2-7, su grado de especificidad incrementa conforme aumenta el
nivel. EI primer nivel (N1) corresponde a las buenas précticas en la disciplina de
administracion de proyectos, estas ya fueron abordadas en la seccion previa, y pueden
encontrarse en la ampliamente conocida Guia del PMBOK® del PMI® o en APM Body of
Knowledge® de Association for Project Management.

El segundo nivel (N2) se refiere a las metodologias especificas del sector al cual
pertenece la organizacién. Distintas industrias requieren adaptacion del conocimiento en
direccién de proyectos de acuerdo a las regulaciones por cuales rigen, las reglas y el
abordaje para llevar a cabo los proyectos. Dentro de estos se puede mencionar el sector de
construccion al cual se aplica la reciente publicacién del PMI® “Construction Extension to
the PMBOK® Guide”, ademés la industria de las tecnologias de comunicaciones e
informacion (ICT), con las metodologias especificas ampliamente utilizadas para el
desarrollo del software tales como Agile, SCRUM y RAD.

El tercer nivel (N3) detalla la metodologia organizacional especifica y personalizada,
que es justamente lo que estd buscando desarrollar el presente trabajo. Este tipo de
metodologia es adaptada a las necesidades de la organizacion para cumplir con su
estrategia, estructura y la naturaleza de los proyectos emprendidos por la misma. La
implementacion del N3 permite la integracion deseada entre los procesos del negocio con
los de direccidn de proyectos. Existen multiples ejemplos de las PMM desarrolladas por las
organizaciones reconocidas a nivel mundial, por ejemplo, se puede mencionar Microsoft
Solution Framework (MSF) de Microsoft®, Rational Unified Process (RUP) de IBM®,
PROPS® de Ericsson, University of Cornell’s PMM adoptada de la Universidad de
Princeton y la Universidad de Tasmania.

El nivel cuatro (N4) contempla el desarrollo de una nueva y unica metodologia para
el proyecto especifico. Esto ocurre usualmente cuando la organizacion necesita llevar a
cabo algun proyecto que se diferencia por completo en la naturaleza de los usualmente
desarrollados, y este giro requiere de un abordaje muy especifico. Por ejemplo, una
empresa dedicada a la publicidad quisiera construir varias maquinas para la impresion de
las calcomanias adhesivas y abrir dos puntos de venta adicionales. El nivel cinco (N5) es el
mas especifico y aborda las necesidades puntuales de los proyectos individuales. Se
recomienda su adaptacion para los mega-proyectos y en los cuales el grado de interaccion y
exposicion con los factores externos es muy alto. Usualmente los miembros de equipo del
proyecto se basan en lo disponible en los niveles N3 y N4 para abordar la especificidad del
N5. Estos dos dltimos niveles son los mas caros y requieren de un analisis previo a su
construccién, porque puede ocurrir que el valor obtenido de las mismas no justifique la
inversion de los recursos realizada.
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Figura 2-7. Clasificacion de los niveles de una metodologia para direccion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia con base en (Chin & Spowage, 2010).

La PMM puede ser definida por sus objetivos y el alcance, tales como incrementar la
probabilidad de la entrega exitosa del proyecto, especificamente una alta calidad de los
resultados del proyecto, la simplificacion, el control y la mejora de los procesos (Spundak,
2014). Otro de los propositos de la metodologia para gestion de proyectos podria ser
facilitar el proceso de incorporacion de los nuevos integrantes al equipo, o el reemplazo de
algun colaborador del proyecto, establecimiento de las responsabilidades claras, mostrar el
progreso visible, brindar el reporte del estatus del proyecto, ofrecer la educacion en la
disciplina de direccion de proyectos y para crear una impresién positiva ante los ojos del
cliente.

Una adecuada metodologia para administracién de proyectos guiard al director de
proyecto a través un conjunto de actividades controladas, administradas y visibles con fines
de alcanzar los resultados propuestos (Spundak, 2014). Kerzner (2001) resalta que una
PMM apropiada se caracteriza por ser detallada, implica el uso de las plantillas, la
planificacion estandarizada, las técnicas de gestion de tiempo y control de los costos,
reporteo estandarizado, flexibilidad para ser empleada en todos los proyectos
organizacionales, es de facil comprension para el usuario, es aceptada y utilizada a nivel de
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la organizacion, contempla las fases acordadas para el ciclo de vida del proyecto, esta en
linea con los lineamientos de la ética profesional. Dentro de otros beneficios de contar con
una PMM se puede mencionar un mejor control sobre los objetivos y el alcance del
proyecto, el tiempo de lanzamiento al mercado més répido, menores riesgos, los procesos
mas eficientes, incluyendo los de toma de decisiones y gestion de la calidad, mayor
satisfaccion del cliente, mejor manejo del conocimiento gracias a la facilidad de
intercambio de la informacion entre los proyectos (Spundak, 2014).

La PMM es usualmente desarrollada en forma de los pasos a seguir en cada fase del
ciclo de vida del proyecto acordado por la organizacion. En la Figura 2-8 se presenta un
ejemplo de la secuencia de las actividades contempladas por la metodologia a partir del
momento de la aprobacion del proyecto. Es recomendable que las plantillas y las
herramientas formen parte integral de la PMM. Las plantillas deben ser estandarizadas a
nivel de la organizacion y tener un grado de flexibilidad adecuado para no limitar la
innovacion del equipo de proyecto, ademas de facilitar la comprension del valor agregado
brindado por estas, en vez de ser una obligacion de llenar un formulario con la informacién
sin un proposito claro. Estas plantillas estandarizadas deben facilitar la creacion,
compilacion y revision de los proyectos, por ejemplo:

e El acta de constitucion del proyecto (ampliamente conocido en inglés como
Project Charter);

e Plan de comunicaciones;

e Registro del riesgo (ampliamente conocido en inglés como risk log);

e Registro del problema (ampliamente conocido en inglés como issue log);

e Plantilla para desarrollar el cronograma;

e Formato del reporte del estatus del proyecto;

e Matriz de nivelacion y asignacion de los recursos.
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Figura 2-8. Ejemplo de secuencia de las actividades en una metodologia para direccion
de proyectos.

Fuente: (Morris & Pinto, 2004, pag. 952)

Cabe resaltar que la metodologia para direccién de proyectos por si misma no es
suficiente para asegurar el éxito del proyecto. Si la organizacion y el equipo no comprenden
con la claridad el alcance y el contexto del proyecto, ningunas herramientas y técnicas
dentro de una metodologia podrian garantizar su éxito. De la misma forma, una PMM
inapropiada puede generar un impacto negativo sobre los resultados del proyecto o
dificultar el proceso de su gestion. Uno de los requisitos de una metodologia exitosa es su
coherencia con los otros procesos organizacionales y aceptacion por sus usuarios, y esta es
la razon de que muchas entidades, con o sin fines de lucro, optan por el desarrollo de las
PMM en el nivel tres (N3). No se puede dejar de lado la importancia de entender el alcance
y limitaciones de la aplicacion de una metodologia, principalmente cuando la organizacion
por primera vez toma la iniciativa de su desarrollo e implementacion para la direccion de
sus proyectos (Spundak, 2014).

2.3.5 Ejemplos de las PMM genéricas comerciales que se ofrecen en el mercado

La eleccion de una metodologia para direccion de proyectos en la organizacion no es
una tarea simple, y requiere tanto de la consultoria de los expertos en esta disciplina, sea
internos y/o externos, como del compromiso de la gerencia y el equipo encargado de su
implementacién. Es importante volver a resaltar que una PMM no solo juega un papel clave
para unificar el lenguaje y los procesos en la administracién de proyectos, sino tambien
facilita el acceso a la informacion de referencia que sirve de insumo para la mejora
continua de la empresa en la materia de proyectos. En el segundo (N2) y el tercer (N3)
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nivel de clasificacion de una metodologia para direccion de proyectos la organizacion
puede optar por el desarrollo de la PMM propia, empleando los recursos internos y/o
externos, o también cuenta con la opcion de comprar una metodologia genérica a los
proveedores comerciales. Dentro de estas ampliamente conocidas en el mercado de
Latinoamérica se puede resaltar Method123® Project Management Methodology o
MPMM® (Palmetto Document Systems, Inc., 2017), y el TenStep® Project Management
Process (TenStep, Inc., 2016).

2.3.5.1. Method123® Project Management Methodology

Method123® Project Management Methodology es una metodologia para la direccién
desarrollada con base en el PMBOK® y Prince2®, que puede ser empleada para cualquier
tipo y tamafio del proyecto sin importar el sector de la industria especifica al cual pertenece.
MPMM?® se adquiere en forma de un programa informatico que requiere el pago de la
licencia, su costo varia segun el nimero de los usuarios y el tipo de la version comprada.

La version educativa es la mas barata, y se enfoca en la ensefianza a nivel profundo
de administracion de proyectos y sus principios, sus usuarios son principalmente los
profesores y sus alumnos. Las versiones profesional, estdndar y corporativa ofrecen la
metodologia como tal, es decir todos los procesos y las actividades a seguir para la
administracion de los proyectos, ademas de las plantillas correspondientes a cada fase del
proyecto. Las versiones profesional y corporativa incluyen los ejemplos reales del uso de
las plantillas y las herramientas, ademas ofrecen la posibilidad de adaptar y modificar la
metodologia a las necesidades propias de la organizacion y/o equipo, mientras la estandar
no lo ofrece. Por otro lado la versién corporativa permite la publicacién de la metodologia
en la intranet, mientras la profesional no lo facilita (Palmetto Document Systems, Inc.,
2017).

De acuerdo con la informacién publicada en el sitio electrénico de MPMM®, las
compaiiias tales como NASA, MSN, Dole, Apple, Sharp, Hilton, ClearChannel, Siemens,
DeVry University y Microsoft han optado por esta metodologia para la direccion
organizacional de sus proyectos. Actualmente mas de 60000 personas alrededor del mundo
utilizan este programa tanto para direccion de sus proyectos, como con fines educativos de
principios y las buenas précticas en esta disciplina.

La metodologia MPMM® describe detalladamente las fases, actividades y tareas
necesarias para llevar a cabo el proyecto de inicio al fin. Adicionalmente los usuarios de
este programa tienen el acceso a las plantillas y herramientas claramente identificadas por
cada fase del proyecto. Cada tarea del proyecto es descrita detalladamente facilitando la
apreciacion completa de los pasos que facilitan la gestion exitosa del proyecto a lo largo de
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su ciclo de vida. La estructura de MPMM® se resume en un diagrama (conocido como
MPMM® Roadmap en el idioma inglés) que muestra las actividades secuenciales que se
deben realizar en cada una de las cuatro fases del ciclo de vida del proyecto.

Method123® Project Management Methodology es adaptable y escalable a los
proyectos pequefios, medianos y grandes. La clasificacion MPMM® del tamafio de un
proyecto depende tanto del esfuerzo estimado en horas hombre, como de la complejidad y
la criticidad del proyecto para el negocio (Figura 2-9). Adicionalmente a esto se le suma el
nivel de experiencia del Director de Proyecto, debido a que un DP novato requerird mas
estructura y guia, un proyecto de tamafio mediano podria necesitar de un abordaje
metodoldgico correspondiente a un proyecto grande.

Size Effort Hours (MPMM Guidance)
;:-,j Small 1-250 hours
| Medium 251 - 2500 hours
E Large over 2500 hours

Project Complexity >

Figura 2-9. Criterio de clasificacion del tamafio del proyecto establecido por la
metodologia MPMM®.

Fuente: Obtenido del programa Method123® Project Management Methodology (Palmetto
Document Systems, Inc., 2017).

En la Figura 2-10 se puede apreciar las 29 actividades comprendidas en la
metodologia para llevar a cabo un proyecto de tamafio grande, a su vez cada una de estas se
divide en pasos de las tareas especificas que deben realizarse. Por ejemplo, al abrir la
actividad “Establecer el Charter del proyecto” en la fase del inicio, se visualiza la
explicacion en que consiste esta actividad (Anexo 1), su importancia para el proyecto, y un
diagrama de los pasos involucrados en la creacion del Acta de constitucion del proyecto
(conocido como Project Charter en inglés), ademas de una detallada explicacion en qué
consiste cada uno y cudl es el resultado esperado después de su realizacion. Para
“Establecer el Charter del proyecto” MPMM® recomienda: Identificar la vision del
proyecto, Describir la organizacion del proyecto, Planear el abordaje de la implementacion
y Enlistar los riesgos y problemas.

Adicionalmente en la presente seccion (Anexo 1), se encuentra el enlace directo a la
plantilla a utilizar en esta actividad, y a un ejemplo de dicho documento debidamente lleno.
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El diagrama (MPMM® Roadmap) por si mismo guia al usuario hacfa la siguiente actividad
que debe realizarse, para este ejemplo después de “Establecer el Charter del proyecto” se
debe proceder con “Nombrar el equipo de proyecto”.

Para un proyecto pequefio Method123® Project Management Methodology establece
realizar 10 actividades a lo largo de su ciclo de vida, mientras para uno mediano se
recomiendan 23 actividades, sin embargo, la adaptacién del método estd sujeta a las
necesidades de la organizacion y el criterio del DP para los proyectos especificos (Figura 2-
11).
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Inicio Planeacion Ejecucion Cierre

Figura 2-10. Diagrama de actividades establecidas por la metodologia MPM M® para un
proyecto grande.

Fuente: Elaboracién propia con base en Method123® Project Management Methodology
(Palmetto Document Systems, Inc., 2017).
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PROYECTOS PEQUENOS

PROYECTOS MEDIANOS

Desarrollar el Caso de Negocio
1. Establecer el Charter del proyecto Establecer el Charter del proyecto
Inicio 2. Nombrar el equipo de proyecto Nombrar el equipo de proyecto
3. Instalar la Oficina de Proyecto Instalar la Oficina de Proyecto

Realizar revision de la fase
Crear el Plan de Proyecto
Crear el Plan de Calidad
Crear el Plan de Riesgos
Crear el Plan de Comunicaciones
10. Contratar a los proveedores
11. Realizar revision de la fase
12. Generar los entregables
13. Monitorear y controlar
14. Llevar Gestion del Tiempo
15. Llevar Gestion del Costo
7. Generar los entregables 16. Llevar Gestidn de la Calidad
Monitorear y controlar 17. Llevar Gestian del Cambio
18. Llevar Gestion de Riesgos
19. Llevar Gestién de Problemas
20. Llevar Gestion del Comunicaciones
21. Realizar revision de la fase
9. Llevar el cierre del Proyecto 22. Llevar el cierre del Proyecto
10. Revisar la finalizacion del proyecto 23. Revisar la finalizacion del proyecto

Figura 2-11. Matriz de actividades por tamario de proyecto de acuerdo con la
metodologia MPMM®.

4. Crear el Plan de Proyecto
Planeacion 5. Crear el Plan de Calidad
6. Crear el Plan de Comunicaciones

b el (i e =t

Ejecucién

[+

Fuente: Elaboracién propia con base en Method123® Project Management Methodology
(Palmetto Document Systems, Inc., 2017).

En términos generales se puede concluir que Method123® Project Management
Methodology es de simple comprension, la interface ilustrativa del programa guia al usuario
a lo largo de todas las actividades comprendidas en la metodologia y ademas, ofrece la
opcién de la ayuda en caso de las dudas relacionadas a la terminologia utilizada en la
administracion de proyectos.

2.3.5.2. TenStep® Project Management Process

TenStep® Project Management Process es una metodologia para direccién de
proyectos desarrollada por la empresa estadounidense TenStep, que se dedica a la
consultoria internacional en la materia de administracion de proyectos, programas,
portafolio y las oficinas de proyectos (TenStep, Inc., 2016). Actualmente mas de 4500
organizaciones han adoptado esta metodologia en la administracion de sus proyectos,
gracias a su alineamiento con el PMBOK®, la simplicidad en su uso, flexibilidad,
escalabilidad y la facilidad de comprension del trabajo emprendido en los proyectos. Los
autores de la metodologia aseguran, que la misma al ofrecer un enfoque de paso a paso,
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empezando por lo basico, y llegando a lo mas especifico, permite el ajuste al tamafio y la
necesidad particular de cada proyecto.

El acceso a la metodologia TenStep® para direccién de proyectos podria realizarse via
una pagina virtual, en la intranet de la organizacion o un programa de computacion, una u
otra opcion dependeria del tipo de licencia obtenida al momento de la compra de
TenStep® Project Management Process. La licencia contempla la consulta del contenido
completo de la metodologia, que también se puede descargar en el formato Word o pdf,
ademas del repositorio de las plantillas junto con los ejemplos de sus usos. Adicionalmente
los usuarios de TenStep® Project Management Process cuentan con la posibilidad de
consultar una gran cantidad de materiales educativos en la materia de proyectos, en forma
de libros digitales, audio y video grabaciones, y las lecciones virtuales.

El Proceso TenStep® describe la forma de planificar y gestionar proyectos de manera
proactiva, suponiendo que existe un proyecto por empezar formalmente aprobado. La
metodologia se estructura en diez pasos (Figura 2-12) y abarca formalmente tres fases del
ciclo de vida del proyecto, como se detalla a continuacion, y adicionalmente describe la
fase de inicio del proyecto con fines de orientacion del lector:

Fase: Planeacion del proyecto
1. Definir el trabajo
Integrar el cronograma y el presupuesto
Fase: Gestion del proyecto
Gestionar el cronograma y el presupuesto
Gestionar los incidentes
Gestionar el cambio
Gestionar las comunicaciones
Gestionar el riesgo
Gestionar los recursos humanos
Gestionar la calidad y las métricas
10 Gestionar las adquisiciones
Fase: Cierre del proyecto

o

© o N0 W
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Figura 2-12. Diez pasos que conforman el Proceso de Direccién de Proyectos TenStep®.
Fuente: Obtenido de (TenStep Ecuador, 2016).

Cabe resaltar que TenStep® enfatiza que la numeracion de los pasos que forman parte
de la metodologia no implica que estos se realicen en forma secuencial, sino dependiendo
de la naturaleza del proyecto, los entregables necesitan ser trabajados en paralelo, o
requieren de un abordaje iterativo.

Como un ejemplo se puede sefalar que al ingresar al paso “Integrar el cronograma y
presupuesto”, se despliega una descripcion extensa del paso escogido, junto con un
flujograma de las actividades que forman parte del mismo, como se visualiza en la Figura
2-13. Al final de esta vista se encuentran los enlaces a los procesos especificos de 2.1.A
Construir el cronograma y 2.1.B Construir el presupuesto, que ademas de ser
descriptivos, explican su adaptabilidad en los proyectos pequefios, medianos y grandes. Por
otro lado también se cuenta con la opcién del acceso a las plantillas que corresponden a
estos procesos Y las actividades, a las técnicas que se utilizan, al mismo tiempo se puede
revisar un ejemplo real de su empleo en un proyecto.
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2.0 Integrar el Cronogramay el Presupuesto

2.0M
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Estimar el trabajo

Crear Estructurade

| rl._'f:_||:| WiES)

El cronograma y el presupuesto del proyecto son creados a la par con el entregable del Acta del Proyecto creada en el
Paso 1.0, El cronograma s una herramienta vital para asegurar gue el equipo del provecto conoce que es lo gue
necesita hacer.

El presupuesto representa la cantidad de dinero disponible para gastar en el proyecto, Dependiendo de su organizacion
y como realiza la contabilidad, el presupuesto puede contener solo los costos externos del proyecto (contratistas,
hardware, software, etc.). Algunas organizaciones tambign incluyen el costo de personal intemo en el presupussto,
Estas organizackones tiplcamente tlenen algin tipo de proceso de recuperacidn presupuestal para cargar los costos
internos del proyecto al cliente o departamento cliente.

El paso de Definir el Trabajo asegura que tengas un acuerdo con el patrocinador del proyecto en relacion con el trabajo
que e debe llevar a cabo. En este paso el Director de Proyecto determina cdmo el trabajo serd terminado.
Dependiendo del tamanio del proyecto, es posible usar una herramienta de software como MS-Project, una hoja de
cabulo o puedes Incluso dar seguimiento de las actividades en tu cabeza.

2.0.P2 La relacidn entre el cronograma y el presupuesto

Figura 2-13. Descripcién del paso Integrar el cronogramay el presupuesto que forma
parte del Proceso TenStep®.

Fuente: (TenStep Ecuador, 2016).

En términos generales se puede concluir que TenStep® Project Management Process
es una metodologia que enfatiza su escalabilidad y adaptabilidad a distintos tamafios de
proyectos, y orienta al lector respecto las actividades que deben realizarse de acuerdo a las
caracteristicas del proyecto. La existencia de Unicamente diez pasos para dirigir un
proyecto facilita la memorizacién de este Proceso TenStep® por los usuarios finales, sin
embargo, la revision del contenido completo de la metodologia es compleja, debido a
mucha informacion desplegada que demanda de una lectura detallada.

2.4 Madurez organizacional en la administracion de proyectos

Una vision méas completa, desde el punto de vista de toda la organizacion, utiliza un
modelo de madurez de proyectos que lucha por una meta sin fin para mejorar en forma
continua la administracion de los proyectos. Muchas investigaciones han demostrado que
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las empresas orientadas a los proyectos con mayores niveles de madurez son mas exitosas
en la administracion de proyectos que las que carecen de programas de madurez de
proyectos. Esta madurez se ha vuelto una ventaja competitiva (Gray & Larson, 2009, pag.
490). En términos de administracion de proyectos, la madurez esta relacionada con la
capacidad que adquiere la organizacion de producir éxitos repetidos en la administracion de
proyectos (Castellanos, Gallego, Delgado, & Merchan, 2004).

En la Tabla 2-1, Harold Kerzner (2014, pag. 9) muestra las fases del ciclo de vida que
atraviesa la organizacion para la implementacion de direccion formal de proyectos.

Tabla 2-1: Cinco fases del ciclo de vida de implementacion de direccion de proyectos.

ey Aceptacion por la Gerencia Aceptacion por la .
Embridnica s . P : Pt , |:|. Crecimiento Madurez
Ejecutiva Gerencia Funcional
. Desarrollar el sistema de
Reconocer la Qbtener el soporte visible de Obtener el soporte de |a Reconocer el uso de las g
) . control para la gestion de
necesidad los ejecutivos Gerencia Funcional fases del ciclo de vida
costos |/ cronograma
Alcanzar entendimiento de B _ Desarrollar la
Reconocer los . Alcanzar el compromiso . Integrar el control de
o administracion de proyectos . metodologia para
beneficios de la Gerencia Funcional . costo ¥ cronograma
por parte de los ejecutivos direccidn de proyectos
Desarrollar el programa
Reconacer la Establecer &l patrocinio al Brindar la educacidn a los Lograr &l compromise de educacion para
aplicabilidad nivel ejecutiva gerentes funcionales para la planificacion fartalecer las habilidades
en direccidn de proyectos
Lograr la disposicidn para  Minimizar la corrupeidn
Reconocer que debe Lograr la disposicidn al la educacion de los del alcance
hacerse cambio de hacer el negocio colaboradores en Seleccionar el sisterma de

direccidn de provectos manitorea del prayecta

Fuente: (Kerzner, 2014, pag. 9).

En la primera fase denominada como la embridnica, la organizacién reconoce la
necesidad aparente de una administracion formal de proyectos. Generalmente esta carencia
es detectada a niveles de mandos bajos e intermedios, donde usualmente la gestion de
proyectos toma el lugar. Posteriormente los ejecutivos son informados con fines de la toma
de acciones adecuadas, Yy ellos se convencen que se debe mejorar la madurez organizacional
en gestion de proyectos al analizar las necesidades actuales respecto las expectativas de los
clientes, la competitividad en el mercado, el desarrollo de proyectos nuevos, la eficacia y
eficiencia de los procesos actuales.

La tercera fase del ciclo de vida consiste en la aceptacién de dicha necesidad por los
gerentes funcionales. Es clave la aprobacion de ellos porque ellos son los encargados de los
recursos especializados para llevar a cabo los proyectos en las organizaciones matriciales y
funcionales. La cuarta fase corresponde al crecimiento, es decir la organizacion se vuelve
comprometida con el desarrollo de las herramientas corporativas y los procesos que forman
parte de la PMM para la gestion de proyectos. La Ultima fase es de la madurez alcanzada,
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en esta etapa la organizacion empieza a utilizar todas las herramientas desarrolladas en la
fase de crecimiento. A este nivel la organizacion debe encontrarse completamente dedicada
a la direccion formal de proyectos en todos sus niveles. Adicionalmente la empresa se
dedica al desarrollo del curriculo organizacional en la disciplina de gestion de proyectos, a
través de los entrenamientos y suporte educativo acorde a las herramientas disponibles,
ademaés de promover el comportamiento corporativo esperado.

Debido a que cada organizacion es Unica en su naturaleza, es imposible predecir
cuanto tiempo se necesita para alcanzar a Gltima fase del ciclo de vida de implementacion
de direccion de proyectos, el proceso dependera de muchos factores tanto internos como
externos. Sin embargo, cabe resaltar, como se muestra en la Figura 2-14, al inicio de la
implementacion se requieren los recursos monetarios para el desarrollo de PMM vy para el
establecimiento de los sistemas de soporte para la planificacion, ejecucion y control.
Conforme el aumento de la madurez de la compafiia y la entrega constante de proyectos
exitosos, los costos irian a reducirse hasta llegar a una constante. El punto bajo el simbolo
de pregunta en la Figura 2-14 corresponde a la igualdad entre los beneficios obtenidos y el
costo de implementacion de direccidon formal de proyectos, y es posible mover este punto a
la izquierda brindando los entrenamientos y el soporte para la educacidén en proyectos a
nivel de la poblacion organizacional.

Ganancias adicionales

Costo de direccion de
r
WTOVECTOS H
proyect por una mejor

direccion de proyectos

Constante

? Tiempo ——

Figura 2-14. Costos de direccion formal de proyectos versus los beneficios obtenidos a lo
largo del tiempo.

Fuente: (Kerzner, 2014, pag. 13).
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2.5 Caracteristicas de una Oficina de Direccién de Proyectos y su importancia para
la organizacion

Una Oficina de Direccién de Proyectos, ampliamente conocida como PMO por sus
siglas en inglés, es definida por el PMBOK® (Project Management Institute, 2013a, pég.
554) como “Una estructura de la organizacion que estandariza los procesos de
gobernabilidad relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos,
metodologias, herramientas y técnicas”. Las responsabilidades de una Oficina de Direccion
de Proyectos pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccion
de proyectos hasta la responsabilidad de la propia direccion de uno 0 méas proyectos.

Los origenes de la PMO estan vinculados a la implementacion del método de gestion
cientifica, introducido por primera vez por Frederick Taylor hace aproximadamente un
siglo, y al aumento en el nimero y la complejidad de los proyectos gestionados por
organizaciones individuales. En 1930, el Cuerpo Aéreo de los Estados Unidos de América
cred una funcién de Oficina de Proyectos para monitorear el desarrollo de las aeronaves.
Probablemente este es el primer uso registrado del término de la Oficina de Proyecto
(Giraudo & Monaldi, 2015).

Durante la década de 1980, gracias en parte al impulso de la tecnologia informatica,
el concepto de la Oficina de Proyecto se expandio al sector de la construccion, las
tecnologias de informacion y otras industrias. En los afios noventa la difusion de la gestion
de proyectos gané mucha fuerza a través de las asociaciones profesionales y cada vez un
mayor reconocimiento de las certificaciones en direccion de proyectos por parte de las
empresas (Giraudo & Monaldi, 2015). Las organizaciones se vieron obligadas a buscar las
vias mas eficientes de gestionar el numero creciente de sus proyectos y las metricas de
desempefio asociadas, por ejemplo, los retrasos, sobrecostos, una baja calidad e
incumplimiento con las especificaciones. Al mismo tiempo estas empezaron a cuestionar si
sus proyectos debian ejecutarse aisladamente o gestionarse de manera coordinada para
mejorar la utilizacion de recursos y evitar conflictos entre los proyectos. Esta necesidad de
un enfoque coordinado y estandarizado para administrar los proyectos dentro de la
organizacion ha sido un factor clave para la difusion de la figura de las PMO modernas.

A medida que el término de una Oficina de Direccion de Proyectos se iba
introduciéndose alrededor del mundo, diferentes conceptos respecto a sus tipos de
estructura y las funciones claves comenzaron a proliferar. De acuerdo con Giraudo y
Monaldi (2015) el uso de un solo acronimo para propositos multiples ha llegado a ser cada
vez méas confuso e inapropiado dado la amplitud de contextos. A la fecha no existe una
nomenclatura acordada que identifique, defina o separe los tipos de estructuras de las PMO
diferentes, tampoco existe un modelo formal, ni un consenso estandarizado sobre la forma
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correcta de una PMO. Por lo tanto, es de alta importancia para presente seccién definir con
la claridad las funciones de una Oficina de Direccion de Proyectos y su posicion dentro de
la organizacion.

El PMBOK® (Project Management Institute, 2013a, pag. 11) establece que una
funcién fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del proyecto de
diferentes formas, por ejemplo:

e Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO;

e ldentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la
direccion de proyectos;

e Entrenar, orientar, capacitar y supervisar;

e Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de
la direccién de proyectos mediante auditorias de proyectos;

e Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion
compartida de los proyectos (activos de los procesos de la organizacion);

e Coordinar la comunicacion entre proyectos.

Las PMO pueden clasificarse con base en su (a) grado del control e influencia, (b) la
posicion dentro de la empresa (Giraudo & Monaldi, 2015) y (c) el marco de su trabajo
dentro de las organizaciones (Project Management Institute, 2013c).

(@) En funcion del grado e influencia que ejercen sobre los proyectos en el ambito de la
organizacion las Oficinas de Direccidn de proyectos se conocen los siguientes tipos (Project
Management Institute, 2013a, pag. 11):

e De apoyo: estas desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacién y lecciones aprendidas
de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos y ejerce un
grado de control reducido.

e De control: estas proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios,
por ejemplo pueden implicar la adopcion de marcos o metodologias de direccion de
proyectos a través de plantillas, formularios y herramientas especificas, o conformidad en
términos de gobierno, ejerciendo un grado de control moderado.

e Directiva: este tipo de la PMO ejerce el control de los proyectos asumiendo la propia
direccién de los mismos, que implica un grado de control elevado.

(b) Con base en la posicion de la PMO dentro de la organizacion, estas se puede categorizar
en las siguientes (Giraudo & Monaldi, 2015):
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e La PMO individual o la Oficina de Direccidn de Proyectos: esta suele proporcionar el
soporte funcional (por ejemplo, infraestructura, gestion de documentos, capacitacion,
entre otros) a un Unico proyecto o programa complejo. Este tipo de la PMO establece
normas basicas, supervisa las actividades de planificacion y de control en un solo
proyecto.

e La PMO departamental o la PMO de la unidad de negocio: esta brinda el apoyo a
multiples proyectos en un departamento o unidad de negocio. Su principal desafio es
integrar proyectos de diferentes tamafios dentro de una division (por ejemplo, TI,
Finanzas) desde las iniciativas pequefias de corto plazo a programas de duracion de
varios afios con multiples recursos e integracion compleja de las tecnologias.

e LaPMO corporativa o la PMO para toda la empresa: esta es la encargada de crear los
estandares, procesos y metodologias para mejorar el desempefio de los proyectos dentro
de la organizacion. Por lo general, este tipo de la PMO es la responsable de asignar
recursos a diferentes proyectos en toda la empresa.

(c) A finales de 2012, como parte de una iniciativa mas amplia de liderazgo intelectual
sobre las PMO, PMI® efectu6 una investigacion para identificar las diferentes
configuraciones de la Oficina de Direccion de Proyectos, es decir, marcos de trabajo, con el
fin de informarse sobre sus respectivas misiones, objetivos, la manera en que estas se
estructuran, operan y cuél es su conformacién. Como el resultado de este trabajo, PMI®
elabor6 el perfil de cinco marcos de trabajo para cada configuracion de la PMO, mediante
la identificacion de practicas relacionadas con el propdsito y misién de la misma (Project
Management Institute, 2013c).

e PMO de unidad organizativa/PMO de unidad de negocios/PMO de division/PMO de
departamento: proporciona servicios afines para respaldar una unidad o division de
negocios dentro de una organizacion, incluidos entre otros la gestion de carteras,
gobernanza, respaldo operativo de proyectos y utilizacion de recursos humanos.

e PMO especifica para un proyecto/oficina de proyectos/oficina de programas: brinda
servicios relacionados con un proyecto, en calidad de entidad temporal establecida para
respaldar un proyecto o programa especifico. Puede incluir la gestion de datos de apoyo, la
coordinacion de la gobernanza y presentacion de informes y actividades administrativas
para respaldar al equipo del proyecto o el programa.

e Oficina o PMO de respaldo/servicios/controles del proyecto: proporciona los procesos
que faciliten un apoyo continuo para las labores de gestién del proyecto, programa o cartera
en toda la organizacién. Aplica la gobernanza, procesos, précticas y herramientas
establecidas por la organizacién y brinda un apoyo administrativo para las labores del
proyecto, programa o cartera dentro de su dominio.
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e PMO mundial estratégica/corporativa/de carteras para toda la empresa u
organizacion: es la PMO de mas alto nivel en las organizaciones que cuentan con una. Se
encarga con frecuencia de alinear las tareas de proyectos y programas a la estrategia
corporativa, establecer y asegurar la adecuada gobernanza empresarial y ejercer funciones
de gestion de carteras para garantizar la alineacidon de la estrategia y la realizacion de
beneficios.

e Centro de Excelencia/Centro de Competencia: respalda las tareas de los proyectos al
equipar a la organizacién con metodologias, estandares y herramientas que permiten a los
gerentes de proyecto entregar mejor los proyectos. Aumenta la capacidad de la
organizacion mediante la aplicacién de buenas practicas y un punto de contacto central para
los gerentes de proyecto.

El reciente reporte Pulse of the Profession® (2017) de PMI® demuestra que el niimero
de PMO en las organizaciones estd aumentando, partiendo de un 61% en el afio 2007 y
Ilegando a un 71% el dia de hoy (Figura 2-15). Por otro lado, la investigacion concluye que
el tipo mas comun de PMO es la de unidad de negocios (también conocida como PMO de
unidad organizativa/PMO de division/PMO de departamento), presente en un 62% de las
organizaciones. No obstante, no existe una talla Unica y las empresas tienden a estructurar
sus PMO de acuerdo a las necesidades del negocio y al grado de madurez de su gestion de
proyectos.

% de organizaciones con una PMO

2007 2009 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Figura 2-15. El porcentaje de organizaciones que cuenta con una PMO.

Fuente: Pulse of Profession® (2017).

A pesar de una tendencia creciente en el nimero de las Oficinas de Direccion de
Proyectos, muchas organizaciones se ven en dificultades a la hora de definir la funcién de
la PMO con el fin de lograr resultados satisfactorios a largo plazo, y facilitar el logro de los
objetivos estratégicos de la organizacion. No existen dos PMO idénticas, sin embargo,
resulta claro que su funcién est4d aumentando en muchas organizaciones, y se resalta un
deseo de ampliar las responsabilidades de la PMO, enfocandolas en un sentido mas
estratégico mediante la ampliacion de su alcance (Project Management Institute, 2013c).
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Es evidente que todas las organizaciones deben desarrollar sus capacidades propias
para ejecutar proyectos. Con clientes mas exigentes, competencia mas agresiva, plazos
reducidos, regulaciones y cambios permanentes, entre otros factores, se hace necesario que
las organizaciones sean eficientes y eficaces en sus operaciones del dia a dia. Las Oficinas
de Direccion de Proyectos suelen actuar como catalizadores de la madurez de las
organizaciones en la gestion de proyectos, aunque, cabe resaltar, que en las etapas
tempranas este efecto es menos evidente, porque su foco se encuentra orientado a
consolidar la PMO como tal, logrando su posicionamiento importante en la estructura
organizacional (Deloitte, 2015). De lo anterior se resalta la importancia de invertir en el
desarrollo de las capacidades de las Oficinas de Direccion de Proyectos en todas sus
dimensiones, por ejemplo las competencias del personal, procesos, herramientas y servicios
de las PMO, de modo que se alcancen niveles cada vez mas altos facilitando a las
organizaciones responder ante las exigencias actuales y futuras de la industria.

Al establecer una PMO se facilita que los colaboradores tengan la oportunidad de
conocer y aplicar las buenas préacticas en todas las situaciones del negocio. Su mision
principal es mejorar los resultados de la administracion de proyectos. Las organizaciones
mas efectivas reconocen no solamente la necesidad de la gestién de proyectos, programas y
carteras en todo lo que hacen; también dan a la PMO las debidas credenciales (autoridad,
respaldo y herramientas de gestion) dentro de la estructura operativa de la empresa. Es de
vital importancia que los altos cargos entiendan la PMO y la mejor manera de
implementarla y apoyarla. Para establecer una cultura que adopte la gestion de proyectos y
para aumentar el valor empresarial que aportan a la organizacion, las Oficinas de Direccion
de Proyectos deben contar con una clara orientacion, gobernanza y respaldo. Ademas deben
dotarse de personal capacitado y tener acceso a la direccion (Project Management Institute,
2013b).

A medida que las organizaciones hacen crecer sus practicas de gestion de proyectos,
programas Yy carteras con el fin de alinear mejor el trabajo con los objetivos estratégicos,
fomentar la comunicacién y colaboracién efectiva con las partes implicadas, desarrollar los
talentos y enfocarse en obtener ventajas de la inversion organizativa mediante una gestion
efectiva de la realizacidon de los beneficios, la Oficina de Direccion de proyectos (PMO)
tiene muchas funciones que ejercer para contribuir al avance de estos importantes temas
(Project Management Institute, 2013c).
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2.6 Desarrollo e implementacion de la direccion organizacional de proyectos

Todas las organizaciones son unicas en su naturaleza, es imposible encontrar
empresas que tengan los mismos objetivos, cultura, modelos de negocio, valores, modelos
organizacionales, motores estratégicos, procesos y procedimientos, las restricciones a nivel
interno y/o externo. Incluso si las entidades compartan el mismo sector de negocio, siempre
van a implementar su estrategia de formas distintas. La metodologia organizacional para
direccién de proyectos funciona de una mejor manera cuando es adaptada (tailored en el
idioma inglés) para su uso efectivo dentro del contexto de la empresa y se encuentra
alineada con las necesidades del negocio.

Existen multiples factores en el ambiente corporativo que influencian el disefio de
una metodologia. Estos incluyen el tipo y la forma de manejar el negocio, la cultura e
infraestructura de la compafiia, los productos y servicios que esta entrega, el tamafio, su
participacién y la competitividad en el mercado, ademas de su madurez (Cormier, 2001).
La organizacion puede optar por una uUnica PMM o por varias, dependiendo de sus
necesidades y el alcance buscado (Project Management Institute, 2014, pag. 44).

Los distintos tipos de proyectos pueden necesitar de PMM diferentes, por ejemplo,
los de construccidn, de software, aeroespaciales, farmacéuticos y entre otros. Los siguientes
ejemplos detallan como las caracteristicas anteriores modifican la manera de aplicar una
metodologia para direccion de proyectos (Project Management Institute, 2013a, pag. 63).

e Un proyecto de Tl (Tecnologias de Informacion) requiere de las pruebas técnicas con
otros componentes del sistema. La PMM debe soportar las actividades de integracion, a
los interesados y los procesos.

e Un proyecto de construccion demanda una coordinacion con los proveedores de
productos y servicios, por ende, la PMM debe guiar al equipo en los procesos de
gestion de los terceros.

e Los proyectos de alta complejidad buscan contar con una metodologia reforzada con los
métodos de monitoreo y control para asegurar una alineacion estricta de todos los
elementos.

Las ventajas de optar por una metodologia especifica y adaptada a las necesidades y
caracteristicas de la organizacién son multiples, por ejemplo, se resaltan las siguientes
(Cormier, 2001):

e La PMM adaptada provee una disciplina comin y consistente para el desarrollo e
implementacién de los proyectos;

¢ Incluye las herramientas, plantillas y las técnicas que son consistentes con las politicas,
practicas y procedimientos corporativos;
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e Permite visualizar las entradas y salidas para procesos con una secuencia definida;

e Ofrece un lexicon comudn y utiliza el idioma de la organizacion para comunicar la
informacidn relevante al proyecto en todas sus fases del ciclo de vida;

e Permite entender con la claridad qué y como debe hacer el director y equipo de
proyecto;

e Detalla como la compafiia se encuentra organizada para manejar los proyectos;

e Identifica los roles y responsabilidades de los miembros de equipo proyecto, de los
interesados, del comité de seleccion y revision de los proyectos, y de la Oficina de
Direccion de Proyectos;

e Describe diferentes tipos de proyectos emprendidos por la organizacién y brinda la lista
de las actividades por cada tipo de proyecto.

e Asocia la direccion de proyectos con la infraestructura de la organizaciéon, sus valores,
cultura y los procesos centrales;

e Construye la credibilidad ante los ojos de los clientes y la relacion dentro del equipo de
proyecto y otros interesados.

La compafiia puede empezar a satisfacer las necesidades de la PMM introduciendo de
primero Unicamente una serie de procesos simples, de esta forma asegurandose que las
actividades de mayor importancia para la organizacion se estén completando.
Seguidamente, después de establecer este fundamento, la organizacion debe apuntar hacia
el desarrollo de una PMM mas completa y compresiva, que especifique las actividades para
el ciclo de vida entero del tipo de proyecto seleccionado. Esta metodologia mas detallada
debe contener las cinco funciones generales de administracion de proyectos: inicio,
planificacion, ejecucion, control y cierre (Hill, 2014, pag. 1). La metodologia es
desarrollada para aplicar el estandar seleccionado y las buenas précticas contenidas en el
mismo, por ejemplo, para fines de presente trabajo se eligi6 la Guia de PMBOK® como el
marco de referencia.

El desarrollo de una metodologia para direccion de proyectos en la organizacion
corresponde en si a un proyecto interno de alta importancia para todos los colaboradores y
la madurez de la compafiia en la disciplina de proyectos. Siendo asi, el abordaje de este
proceso debe ser formal, planeado y controlado. Gerard Hill (2014, pag. 6-7) propone
seguir el modelo representado en la Figura 2-16, que se compone de cuatro etapas:

1. Establecer las bases de la metodologia para direccion de proyectos
2. Desarrollar la solucién metodologica

3. Llevar a cabo la implementacion de la metodologia

4. Administrar la madurez de la metodologia
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Establecer las bases para
la PMIM

* Formar eguipo para el
desarrollo de la
metadologia

= Crear unza estrategia de
implementacion de la
metadologia

= Examinar las practicas
actuales

Desarrollar la solucidn
metodologica

= |dentificar los
componentes de la PMM

= Disefiar los procesos del
ciclo de vida

= Desarrollar las pricticas
para direccion de
proyectos

= Introducir plataforma
para la metodologia

Implementar la PMM

Planificar la
implementacidn
Planificar la transicién de
proyectos

Llevar a cabo los
entrenamientos sobre la
PRAM ¥ su
implementacidn

L J

Administrar la madurez
de la PMM

* Mangjar implementacién
de la metodologia

* Analizar el rendimiento
de la PMM

* Llevar a cabo el
mantenimiento de la
PN

Figura 2-16. Propuesta del modelo a seguir para la implementacion de una metodologia
para direccion de proyectos (PMM).

Fuente: (Hill, 2014, pag. 6).

En la etapa de establecimiento de las bases para la PMM se debe conformar al equipo
que se encargara del proceso de implementacion de la metodologia. Se recomienda optar
por los colaboradores internos y externos al ambiente de los proyectos, con fines de
representar tanto los intereses técnicos como los del negocio, y también es de alta
importancia asegurar contar con los expertos organizacionales y con amplia experiencia en
la empresa. El autor recomienda establecer un equipo de al menos 3 a 5 miembros.
Seguidamente se requiere disefiar una ruta (ampliamente conocido en inglés como
roadmap) para el disefio, desarrollo, implementacion y mantenimiento de la PMM. Esta
describe el estado actual de la organizacion y el deseado de obtener, y a través el tiempo
puede ser revisado y actualizado segun las necesidades. Después de aprobacion por la alta
gerencia, esta estrategia disefiada puede ser compartida con todos los interesados claves
organizacionales. Posteriormente, uno de los primeros pasos a la introduccion de los
procesos formales en direccién de proyectos, es conocer el punto de partida, es decir
examinar todas las practicas actuales en administracién de proyectos a nivel de la
compafiia.

El desarrollo de la solucion metodologica se considera una de las fases mas retadoras
y requiere de mucha dedicacion y liderazgo por parte del equipo conformado para este fin.
Uno de los primeros pasos consiste en la identificacion de los componentes de la
metodologia, Gerard Hill (2014, pag. 21) recomienda enfocarse en cuatro componentes
fundamentales para crear la estructura, cada uno puede ser desarrollado por aparte 0 como
una guia integrada para gestion de proyectos, como se detalla a continuacion:

e La guia de procesos para direccién de proyectos, que especifica todos los pasos y las
actividades de responsabilidad del director y equipo de proyecto, ademéas de la
participacion y las acciones de parte los interesados internos o externos al proyecto.
Adicionalmente puede especificar las entradas necesarias para llevar a cabo cada uno de
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los procesos importantes y las salidas correspondientes. Usualmente contiene un
diagrama de flujo de todos los procesos en forma secuencial para llevar a cabo la
gestién de los proyectos.

e La guia practica para direccion de proyectos contiene las indicaciones relevantes en
relacién al como ejecutar paso a paso los elementos detallados en la guia de procesos.
Este documento puede ser consultado por cualquier integrante del equipo, por ende
debe ser lo suficientemente claro para comprender la informacion tanto en relacién a las
practicas basicas como las avanzadas.

e Conjunto de las herramientas y técnicas para direccion de proyectos facilitan la
repetibilidad y estandarizacion buscada en la practica de administracion de proyectos.
Estos generalmente consisten en las listas de verificacion (checklists en el idioma
inglés), plantillas formatos aplicables a los proyectos. Adicionalmente es recomendable
incluir las guias para explicar el uso de las herramientas y/o técnicas automaticas y
evitar algan tipo de error inducido.

e Glosario para direccién de proyectos, corresponde al tltimo componente, y basicamente
ofrece la referencia al estandar y la terminologia comdn empleada en el ambiente de
proyectos. Este asegura que todos los involucrados en la administracion de proyectos a
nivel organizacional comprenden el idioma de esta disciplina y reduce los problemas de
una inadecuada comunicacion.

Posteriormente a la identificacion de los componentes de la metodologia, es esencial
disefiar los procesos que conforman las fases del ciclo de vida del proyecto (Hill, 2014, pag.
23). Estos procesos ofrecen una perspectiva general de las actividades a llevar a cabo en los
proyectos y ademas permiten la comprension de la secuencia ldgica del trabajo a realizar.
Otra de las tareas para esta etapa, es el desarrollo de las practicas, conocidas como las
buenas practicas para la direccion de proyectos, y en esta seccion de la metodologia se
presentan las técnicas utilizadas para completar los procesos descritos en la guia de para
direccion de proyectos anteriormente descrita. Cada préctica puede utilizarse en uno o
multiples procesos a través del ciclo de vida del proyecto. Por Gltimo es recomendable,
como parte del desarrollo de la solucion metodoldgica, identificar el modelo de
almacenamiento y distribucion de la informacion relativa a los proyectos. Se puede optar
por los archivos fisicos de la documentacion impresa, por una plataforma digital, o por una
combinacion de ambos.

Después de contar con la metodologia desarrollada, adaptada y aprobada por la
gerencia, se requiere abordar su implementacion en la organizacion. En esta etapa el equipo
encargado propone el plan de implementacion detallado, asegurando con este que la
compaiiia se encuentra lista para la introduccion del método estructurado y controlado para
la administracion de los proyectos. Se llevan a cabo los entrenamientos para asegurar que
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toda la poblacion organizacional conozca la existencia de la PMM, y aquellos
colaboradores que seran sus usuarios directos deben estar seguros de entender con la
claridad la estructura de la metodologia y sus componentes esenciales. Adicionalmente
Gerard Hill (2014) recomienda planificar detalladamente el proceso de transicion de los
proyectos en curso al nuevo modelo de administracion, se podria optar en la primera
instancia por los proyectos pilotos, y seguidamente realizar la transicion paulatinamente.
Por Gltimo, se implementan los planes de esta etapa anteriormente descritos.

Una estructura formal y estandarizada para direccion de proyectos fomenta el
desarrollo y la madurez de la organizacion en esta disciplina. A partir del momento de la
implementacion de la PMM esta requiere de una atencion constante, sin importar si la
metodologia inicial fue limitada a los procesos y las practicas bésicas, o fue presentada
como una solucion completa para todo el ciclo de vida del proyecto. Generalmente una
Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) se encarga de identificar las oportunidades de
mejora de la PMM, la posibilidad de su ampliacion o de lo contrario reduccién, con base en
la retroalimentacion de los usuarios de la metodologia, es decir esta se encuentra en una
constante mejora continua. Gerard Hill recomienda (2014, pags. 41-44) llevar a cabo el
mantenimiento de la PMM, por ejemplo, a través del analisis, contra los objetivos
claramente definidos, del desempefio de la metodologia y de su efectividad para la
direccién de proyectos, ademas el nivel de satisfaccion de los usuarios finales de la misma
y si corresponde a un valor agregado en la direccion de los proyectos organizacionales.
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Capitulo3 MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico expuesto a continuacion explica el tipo de investigacion
empleada para el desarrollo de presente propuesta, asi como las técnicas, metodologia,
fuentes y sujetos de informacion utilizados para lograr los objetivos especificos
previamente planteados.

3.1 Tipo de investigacion

La investigacion es un conjunto de fases, de actuaciones sucesivas en la busqueda de
una respuesta a una situacion que se ha presentado como problematica (Ander-Egg, 1995,
pag. 8). Investigar es conocer, transformar la tradicion y el rutinario quehacer hacia nuevas
visiones de mundo contextualmente realistas. Al hacer investigacion, las personas conocen
mejor la disciplina, a través de la descripcion, interpretacion y andlisis de fendmenos
presentes en contextos reales. Gracias a la investigacion, toda persona investigadora mejora
su practica, innova y se desarrolla con seguridad y profesionalismo, favoreciendo a la
comunidad e institucion para la cual labora (Vargas Cordero, 2009, pag. 158).

Diversas clasificaciones se han propuesto para construir o contribuir a una taxonomia
de la investigacion cientifica. Dentro de estas se resaltan los tres tipos principales: a)
investigaciones pura y aplicada; b) investigaciones exploratoria, descriptiva, correlacional y
explicativa; c) investigaciones cualitativa y cuantitativa. Todas las anteriores se combinan
entre si para lograr los objetivos especificos propuestos para las investigaciones (Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 1991).

La mayoria de los autores se remiten a dos tendencias para investigar. La primera es
la investigacion pura, que se ocupa del objeto de estudio sin considerar una aplicacion
inmediata, utilizando el método cientifico, que permite obtener nuevos conocimientos en el
campo (Ander-Egg, 1995, pag. 15). La segunda es la investigacion aplicada, entendida
como la utilizacion de los conocimientos en la practica, para aplicarlos en provecho de los
grupos que participan en esos procesos y en la sociedad en general, ademas del bagaje de
nuevos conocimientos que enriquecen la disciplina. (Vargas Cordero, 2009, pag. 159).

Este trabajo de graduacion se caracteriza por ser una investigacion aplicada,
descriptiva y cualitativa. La clasificacion de aplicada se debe a que el disefio pretende dar
una solucién a problemas practicos para cambiar las condiciones de la situacion o hecho
actual que preocupa al investigador (Barrantes Echavarria, 2002, pag. 64). Adicionalmente
la investigacion aplicada busca el conocer para hacer y actuar, como por ejemplo:
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modificar, mantener, reformar o cambiar radicalmente algln aspecto de la realidad actual,
que es la finalidad del disefio de una metodologia para direccidn de proyectos en la empresa
ABC (Ander-Egg, 1995, pag. 16).

Segun el alcance, el presente trabajo de investigacion es descriptivo, debido al
propésito de describir situaciones y eventos, especificar las propiedades importantes,
ademas de medir y evaluar diversos aspectos, dimensiones o componentes de los
fendmenos sometidos a analisis (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista
Lucio, 1991, pag. 71). De acuerdo con los métodos de investigacion esta investigacion se
clasifica como cualitativa, porque contempla el estudio de caso, las entrevistas en
profundidad y la observacion participativa, adicionalmente se fundamenta en la realidad y
es orientada al proceso (Reichardt & Cook, 2005, pégs. 28-29).

3.2 Sujetosy fuentes de informacion

Para la obtencién y recopilacion de informacion para el desarrollo de la propuesta
metodologica se emplearon tanto los sujetos de informacion dentro de la empresa de
estudio, como las fuentes primarias y secundarias, basandose en las caracteristicas y las
condiciones detalladas a lo largo del apartado 3.2.

3.2.1 Sujetos de informacion

La empresa ABC es una compafiia pequefia de origen familiar con un total de trece
colaboradores, de los cuales unicamente la asistente del Gerente General no forma parte de
los equipos de proyectos o no participa en la toma de las decisiones. Debido a esto se buscé
recopilar la informacion del 100% de los sujetos de informacién (12 colaboradores),
definidos como grupo o comunidad donde se pretende llevar a cabo el estudio (Bernal
Torres, 2010, p4g. 63). Para este trabajo de investigacion se consideraron los involucrados
en los proyectos que fueron vendidos por la empresa en el afio 2016, como se detalla en el
Cuadro 3-1.

Cuadro 3-1: Sujetos de informacion en la empresa ABC.

Afos en la Rol en los
Departamento Puesto .
organizacion proyectos
., Gerente de produccion Responsabilidades
Produccién _p~ y 16 P L.
disefio técnicas
Relaciones Gerente relaciones 5 Responsabilidades
académicas académicas técnicas
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Afos en la Rol en los
Departamento Puesto L
organizacion proyectos
Gerente
Operaciones Director de operaciones 24 opera cional y
duefio de los
recursos
Ventas Gerente de cuenta 1 Duefio del
proyecto
Ventas Gerente de cuenta 25 Duefio del
proyecto
Entrenamientos Lider de entrenamientos y 26 Duefio del
y capacitaciones capacitaciones proyecto
Editorial Editor en jefe 10 Responsabilidades
técnicas
Ventas Gerente de cuenta 5 Duefio del
proyecto
Editorial Editora senior 1 Respopsa_b Hligages
técnicas
Ventas Asistente de ventas (soporte) 1 Asistente
Gerencia Gerente general 46 Patrocinador
Duefio del
Ventas Gerente comercial 10 proyecto y
patrocinador

Fuente: Elaboracion propia con la informacion provista por la empresa ABC, 2017.
3.2.2 Fuentes de informacion

Para la obtencion y recopilacién de informacion se emplearon las fuentes primarias y
secundarias de acuerdo a lo descrito a continuacion:

3.2.2.1 Fuentes primarias

De acuerdo con Sampieri, Fernandez y Baptista las fuentes primarias constituyen el
objeto de la investigacion bibliografica o revision de la literatura, proporcionando datos de
primera mano (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 1991, pags. 28-
29). Adicionalmente Dvoskin, define que estas fuentes son aquellas que resultan de la
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propia investigacion. En todos los casos para obtener informacion hace falta un
entrevistado, o un sujeto observado (Dvoskin, 2004, pag. 46).

La informacién primaria que se utilizd para la elaboracion del presente trabajo de
graduacion fueron libros, articulos, encuestas y entrevistas aplicadas a los sujetos de
informacidn descritos anteriormente, documentacion propia disponible en la empresa ABC
y los grupos de discusion con los colaboradores y la gerencia de la organizacion.

3.2.2.2 Fuentes secundarias

De acuerdo con Sampieri, Fernandez y Baptista, las fuentes secundarias reprocesan
informacidn de primera mano, por ejemplo, como las listas, compilaciones y resimenes de
referencias o fuentes primarias publicadas en un area de conocimiento en particular
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 1991, pag. 29).

Las fuentes secundarias empleadas para el disefio de la metodologia para direccion de
proyectos en la empresa ABC fueron el directorio organizacional de la compafiia, los
proyectos finales de graduacion disponibles en la biblioteca de Instituto Tecnoldgico de
Costa Rica (TEC), los sitios de internet tales como  www.pmi.org
y WwWw.projectmanagement.com, las publicaciones del PMI® y los seminarios virtuales.
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3.3 Metodologia de investigacion

Con fines de facilitar el proceso de investigacion, se procedié a establecer en el Cuadro 3-2 los entregables y las actividades
asociadas por cada objetivo especifico, identificando las fuentes y sujetos de informacidn, las técnicas y herramientas de investigacion
indispensables para una posterior recopilacion de la informacién y su analisis.

Cuadro 3-2: Matriz con los componentes de investigacion definidos por cada objetivo especifico.

Objetivos especificos

Entregables

Actividades

Fuentes y sujetos
de informacion

Técnica de
investigacion

Herramientas de
investigacion

a) ldentificar los
principales elementos de
la situacion actual en
relacion a la
administracion de los
proyectos en la
organizacion.

-Descripcion de los
procesos y las
practicas
actualmente
empleadas en
gestion de los
proyectos por la
organizacion.

-Elaborar y enviar las encuestas a los
sujetos de informacion.

-Revisar la documentacion existente
relacionada a la direccion de
proyectos en la organizacion.

-Llevar a cabo las entrevistas con los
sujetos de informacion identificados.

-Organizar y tabular la informacién
recopilada.

-Llevar a cabo las sesiones de grupo
focal con los gerentes funcionales
para definir las reglas
organizacionales para administracion
de los proyectos, sus expectativas y
requerimientos.

- Sujetos de
informacion
indicados en el
Cuadro 3-1.

-Fuentes primarias.

-Revision
documental.

-Encuestas.
-Entrevistas.

-Observacion
directa.

-Grupo focal.

-Cuaderno de notas.
-Cuestionarios.

-Listas de verificacion.

-Guias para la entrevista.

-Grabacion de las
entrevistas.

-Cuadros con la
informacion recopilada.

-Anélisis de contenido.
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Objetivos especificos

Entregables

Actividades

Fuentes y sujetos
de informacion

Técnica de
investigacion

Herramientas de
investigacion

b) Exponer la brecha
existente entre las
practicas de
administracion de
proyectos actuales y el
conjunto de buenas
précticas de PMI® que
mejor se adapten a la
empresa ABC.

-Matriz de brechas
de la relacién entre
los procedimientos
actuales
establecidos en la
organizacion y las
buenas préacticas del
PMI®.

-ldentificar las areas de conocimiento
de PMI® apropiados para la
organizacion.

-ldentificar las buenas préacticas
sugeridas por el PMI® actualmente
empleadas por la organizacion.

-Describir la brecha identificada entre
la situacién actual y las buenas
practicas sugeridas por el PMI®.

-Elaborar la matriz sefialando la
brecha existente entre el estado actual
y el deseado.

-Fuentes primarias
y secundarias.

-Sujetos de
informacioén: No
aplica.

-Revision
documental.

-Matrices comparativas.

-Listas de verificacion.
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Objetivos especificos

Entregables

Actividades

Fuentes y sujetos
de informacion

Técnica de
investigacion

Herramientas de
investigacion

c) Establecer los planes
de accion requeridos
para el cierre de la
brecha identificada en
torno a las practicas de
direccion de proyectos
en la empresa ABC.

-Definicion del
ciclo de vida de los
proyectos
emprendidos por la
empresa.

-Conjunto de
herramientas
(plantillas, hojas de
trabajo,
herramientas de

apoyo).

-Diagrama de flujo
del marco de
referencia con las
actividades y
herramientas por las
fases de ciclo de
vida de los
proyectos.

-Definir el ciclo de vida de proyectos.

-Definir las actividades, plantillas y
herramientas por fases del ciclo de
vida de proyecto y las éareas de
mejora identificadas.

-Mapear los pasos y actividades por
fases de ciclo de vida de proyecto y
las areas de mejora identificadas.

-Definir los roles y responsabilidades
en la administracion de proyectos
dentro de la empresa.

-Fuentes primarias
y secundarias.

-Sujetos de
informacion:
gerentes
funcionales.

-Revision
documental.

-Diagramas de flujo para
visualizar la relacién entre
los pasos y actividades.

-Mapas conceptuales.
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Objetivos especificos

Entregables

Actividades

Fuentes y sujetos
de informacion

Técnica de
investigacion

Herramientas de
investigacion

d) Preparar

una propuesta de
implementacion de los
planes de accion para
direccion de proyectos
en la empresa ABC.

-Una propuesta de
implementacion en
forma de un plan
escrito,
contemplando  la
linea de tiempo y el
cronograma de las
actividades
necesarias para
llevar a cabo en la
organizacion.

-Elaborar el cronograma y la linea de
tiempo para las actividades de
implementacion de la metodologia.

-Fuentes primarias
y secundarias.

-Sujetos de
informacion: no
aplica.

-Revision
documental.

-Esquema de linea de

tiempo de implementacion.

-Cronogramas de las
actividades.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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3.3.1 Técnicas de investigacion

Las técnicas de investigacion son el conjunto de procedimientos coherentes con el
hecho estudiado y con los recursos disponibles, que lleva a la generacion de informacion
pertinente para la investigacion. En la mayoria de los casos se refieren a las fuentes de
donde se obtiene la informacién. Existe una gran variedad de técnicas para las cuales hay
multiples clasificaciones, que se utilizan segun los intereses de la investigacion (Del Cid,
Rosemary, & Sandoval, 2011).

Para el disefio de la metodologia para direccion de proyectos en la empresa ABC se
recurrid6 a las siguientes técnicas de investigacién, anteriormente indicadas por cada
objetivo especifico en el Cuadro 3-2:

+ Revision documental: esta técnica permite conocer los antecedentes de un ambiente,
experiencias, situaciones y su funcionamiento cotidiano (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 1991, pag. 65), ademas se orienta a obtener
informacidn que otros han escrito sobre el tema estudiado (Del Cid, Rosemary, &
Sandoval, 2011, pag. 111). Para el presente trabajo se revisaron los activos de la
organizacion relacionados con la gestion actual de proyectos, adicionalmente a las
fuentes de informacion primarias y secundarias previamente explicadas en la seccion
11.2.2.

e Encuestas 0 cuestionarios: esta técnica se basa en las preguntas que son los
elementos centrales de un cuestionario y mediante ellas se recopila la informacion
requerida para el analisis posterior (Del Cid, Rosemary, & Sandoval, 2011, pag. 128).
A través de esta herramienta se logro recolectar los datos sobre la percepcion de los
sujetos de informacién respecto la administracion de los proyectos en la empresa
ABC, asi como las deficiencias en los procesos actuales establecidos por la
organizacion. Adicionalmente se enfoco en identificar las oportunidades de mejora a
través de las recomendaciones dadas por los sujetos encuestados (ver detalle de la
encuesta en el Apéndice 1).

e Entrevistas: esta técnica se basa en la interaccién en la cual se exploran diferentes
realidades y percepciones, donde el investigador intenta ver las situaciones de la
forma como la ven sus informantes, y comprender por qué se comportan de la manera
en que dicen hacerlo (Del Cid, Rosemary, & Sandoval, 2011, pag. 123). Para el
presente trabajo se emplearon las entrevistas individuales y estructuradas con una
serie de preguntas preparadas de antemano.
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e Listas de verificacion: esta técnica consiste en una lista de palabras, frases o
afirmaciones descriptivas de una persona, objeto o acontecimiento (Aiken, 2003, pag.
19). Para el desarrollo del presente trabajo esta técnica fue indispensable para la
comparacion entre el estado actual de la organizacion en la administracion de los
proyectos y las buenas practicas sugeridas por el PMI®. Adicionalmente las listas de
verificacion se emplearon para la preparacion de una propuesta de implementacion de
la metodologia para direccion de proyectos en la empresa ABC basandose en las
acciones sugeridas por la guia Implementing Organizational Project Management: A
Practice Guide del PMI® (Project Management Institute, 2014).

e Grupo focal: esta técnica corresponde a una entrevista exploratoria grupal donde un
grupo reducido con la guia de un moderador se expresa de manera libre y espontanea
sobre una tematica (Monje Alvarez, 2011, pag. 153). Durante el desarrollo del disefio
de la metodologia para direccion de proyectos en la empresa ABC fue necesario
Ilevar a cabo varias sesiones de grupo focal con el gerente general y los gerentes
funcionales para recopilar y confirmar los requisitos con los cuales la metodologia
debe cumplir a nivel organizacional, ademas de acordar sus expectativas al respecto.

3.3.2 Analisis y procesamiento de datos

De acuerdo con Landeau (Landeau, 2007, pag. 24), una vez recolectados los datos,
estos se ordenan, se preparan, segun la informacion disponible, y se analizan, con fines de
determinar los distintos aspectos para la toma de decisiones apropiadas para la
investigacion. Dada la importancia de este proceso, se revisan las respuestas, incluso, se
validan si resultasen incoherentes e inusuales, se clasifican y codifican, con el fin de
favorecer su manejo. De estos factores dependerda lo acertado de las conclusiones y
recomendaciones finales.

El primer objetivo especifico se centra en la identificacion de los principales
elementos de la situacion actual en relacion a la administracion de los proyectos en la
organizacion. Para este fin se inicié con la recoleccion de los datos a través de la revisién
documental, las encuestas y las entrevistas a los sujetos de informacién y las fuentes de
informacion primarias en la empresa ABC. Estas técnicas facilitaron la obtencion de los
datos no estructurados, cuales, con la aplicacion de varias herramientas, obtienen una
estructura necesaria para la toma de las decisiones posteriores.

Para lo anterior se elabor6 el directorio organizacional de la empresa ABC con fines
de conocer al detalle los colaboradores de la organizacién, el departamento al cual
pertenecen, el puesto, afios en la organizacion, rol y el nivel de participacion en los
proyectos, experticia en algin &rea especifica y ademas si la Gerencia considera que
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algunos colaboradores en particular deben formar parte del equipo de disefio de la
metodologia para direccion de los proyectos. La mayor parte de la informacion para la
identificacion de los principales elementos de la situacion actual de la organizacién, fue
recopilada a través de las encuestas aplicadas a los sujetos de informacion. Esta consistié en
28 preguntas (Anexo 1) y su propdsito principal fue conocer los procesos actuales para la
direccidn de proyectos en la empresa ABC Esta encuesta fue enviada a la poblacion meta a
través de Google Forms utilizando el siguiente
enlace https://goo.gl/forms/nct0jSbjUaN5X6i43.

El directorio organizacional resultd ser una herramienta clave para llevar a cabo las
entrevistas estructuradas con los sujetos de informacion, porque permitié detallar las
preguntas conforme el perfil del entrevistado ya conocido de antemano. El estudio de la
documentacion relacionada a gestion de los proyectos y los procesos internos establecidos,
se efectué mediante la técnica de revision documental. Como el resultado de las técnicas
explicadas anteriormente, los datos obtenidos fueron organizados y tabulados, facilitando
una descripcion de forma general de la situacion de la empresa ABC en relacion a la
administracion de los proyectos.

El segundo objetivo especifico propone exponer la brecha existente entre los
procesos, herramientas actuales y el conjunto de buenas practicas de PMI® para la
administracion de proyectos que se adapte a la empresa ABC. Para esta parte de la
investigacion la recoleccion de informacion cualitativa, perceptiva conforme el
conocimiento y experiencia del entrevistador, se analizd y procesd principalmente de
acuerdo con el criterio experto. Una vez comprendida la situacion actual en administracion
de los proyectos en la organizacion, se procedié a realizar una comparacion entre las
buenas practicas actuales y las sugeridas por el PMI®, empleando las listas de verificacion
previamente elaboradas. De esta forma se logro identificar la brecha existente que permitio
determinar las oportunidades de mejora y las bases para la construccion del marco de
referencia de la metodologia para direccion de proyectos en la empresa ABC.

Después de identificar la brecha existente entre los procesos actuales de la compafiia
y las buenas practicas sugeridas por el PMI® para la administracion profesional de
proyectos, se procedio a establecer los planes de accidn requeridos para el cierre de la
brecha identificada en cada fase del ciclo de vida del proyecto. Estos planes consistieron en
la definicion del ciclo de vida de los proyectos en la organizacion, el disefio del conjunto de
procesos y herramientas que forman parte de la guia metodoldgica para direccion de
proyectos en la empresa. Para lo anterior fue necesario aplicar el criterio experto
desarrollado en la materia de administracién de proyectos, y ademas del analisis de la
revision documental resultante de los objetivos especificos previamente desarrollados.
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Con la finalidad de brindar una solucién al problema actual en gestién de proyectos
enfrentado por la organizacion, fue necesario definir los roles, responsabilidades y las
reglas en la administracion organizacional de proyectos dentro de la metodologia para la
administracion de proyectos en la empresa ABC. Para lo anterior se llevaron a cabo las
sesiones de grupo focal con los gerentes funcionales, para recopilar y confirmar los
requisitos con los cuales la metodologia debe cumplir a nivel organizacional y acordar sus
expectativas al respecto. Adicionalmente se empled la herramienta de diagrama de flujo
para crear el marco de referencia para direccion de proyectos en forma gréfica, con los
pasos, actividades y herramientas claramente identificados por areas de conocimiento y las
fases de ciclo de vida de los proyectos.

Por dltimo, partiendo de las actividades y las herramientas definidas,
conceptualizadas y visualizadas de forma integral en un marco de referencia, fue necesario
proponer un plan de implementacion que faculte a la empresa poner en marcha el uso de la
metodologia a nivel organizacional.
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Capitulo4  ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

De acuerdo con lo establecido en el Capitulo 3, a continuacion se presentaran los
resultados y el analisis de la informacion recabada mediante las encuestas, entrevistas y la
revision documental aplicados a los sujetos de informacion identificados previamente.

4.1 Analisis de las practicas actuales de direccidn de proyectos en la empresa ABC.

Los apartados 4.1.1 y 4.1.2 descritos méas adelante exponen los principales hallazgos
en torno a las practicas actuales en administracion de los proyectos. Estos se obtuvieron al
aplicar las técnicas de recopilacién de la informacion expuestas previamente.

4.1.1 Resultados de las encuestas, entrevistas y revision documental

La obtencién de la informacién para el andlisis de la situacion actual de la
organizacion en materia de proyectos, se llevé a cabo a través de las encuestas, entrevistas,
grupo focal y la revision documental. Las encuestas consistieron en 28 preguntas, tanto
abiertas como cerradas (ver Apéndice 1), que abarcaron las diez areas de conocimiento del
PMBOK® (Project Management Institute, 2013a). Estas se enviaron a los sujetos de
informacién de forma digital a través de Google Forms, y fueron respondidas por el 100%
de la poblacion encuestada. Las entrevistas fueron aplicadas a la Gerencia General, a los
gerentes funcionales, y ademas a algunos sujetos especificos identificados para la
aclaracion de dudas puntuales. Por otro lado, la revision documental facilito el
entendimiento de la terminologia empleada por los equipos de proyectos, evidenciar la
existencia 0 no de las buenas practicas en gestion de proyectos, y ademas permitié la
comprension mas profunda de las respuestas obtenidas de las encuestas y las entrevistas.

Los equipos que participan en los proyectos emprendidos por la empresa ABC son
multidisciplinarios, algunos de sus integrantes son considerablemente nuevos en la
compafiia (1 afio de trabajo) y otros llevan cinco, diez, dieciséis, veinticinco e incluso 46
afios de laborar para esta organizacion. Unicamente 1 persona (8% de la poblacion) cuenta
con la educacion formal en proyectos a nivel de la maestria y licenciatura, el restante 92%
no han recibido formacion alguna en proyectos.

Se evidencia (Figura 4-1) que el 28% de los sujetos entrevistados estan participando
simultaneamente en mas de quince proyectos, el 18% forma parte al mismo tiempo de diez
proyectos, y el otro 18% de seis proyectos. La fuerte carga de trabajo cae sobre los
Gerentes de Cuenta, que a la vez son los gerentes de proyectos que llevan el proyecto de su
inicio al fin, ademas sobre el Coordinador de Disefio/Produccion y la Editora Médica. Los
equipos de proyectos en su mayoria son conformados por cinco integrantes, y también en
algunos casos por tres o cuatro miembros.
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Usualmente los proyectos vendidos a los clientes de la empresa ABC duran de 1-4
semanas y de 5-12 semanas, que de acuerdo con Method123® Project Management
Methodology, en lo referente a su tamafio, se puede clasificar estos proyectos en pequefios a
medianos. Sin embargo, los equipos han llevado acabo algunos trabajos con una duracion
de 1,5 a 2 afios, que se consideran casos aislados, estos se extendieron por mas tiempo que
lo usual debido a la complejidad técnica del producto final, un gran nimero de integrables
que contemplaban, distinto tipo de imprevistos y las dependencias de los interesados
externos a la compafiia en su mayoria, y otros.

m3 m3
w4
=4 28%
B9
6
~8
-8
m9
m9
m10
B mas de 15
¢En cuantos proyectos esta participando ¢Usualmente el equipo de proyecto por cuantas
simultdneamente en este momento? personas esta conformado?

m 1-4 semanas H5-12 semanas u Definitivamente no  m Definitivamente si

1= 13-24 semanas B 25-52 semanas = No creo i Parcialmente

¢En promedio cuanto tiempo se tarda en llevar a ¢Su organizacion establece el rol del gerente de
cabo un proyecto (desde la etapa de inicio al proyecto (Project manager) para todos los
cierre)? proyectos?

Figura 4-1. Resultados de las encuestas respecto los equipos y duracién de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa ABC, 2017.
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Se evidencia en la Figura 4-1, que la opinion de los encuestados y entrevistados varia
respecto la asignacion formal de la figura del Director del Proyecto. Aquellos quienes
indicaron que esta figura existe (15%), especificaron que esta se establece en la junta
interna de arranque del proyecto, o algunos de ellos asumen que el Director delProyecto es
el Gerente de Cuenta. Gracias a las entrevistas se logré percibir que los colaboradores de la
empresa ABC no conocen con la claridad cuéles son las funciones del director de proyecto
y la importancia de contar con una asignacion formal del mismo.

La toma de las decisiones principales a nivel de los proyectos es repartida entre la
Gerencia General y la Gerencia del Departamento, es decir el patrocinador interno de los
proyectos. Por otro lado un 16% de los encuestados aseguran que el Director del Proyecto
es el tomador de las decisiones.

En la Figura 4-2 se puede visualizar la diferencia de opiniones respecto la existencia
de la informacion historica de los proyectos pasados. Un 23% asegura que si se puede tener
el acceso a la documentacion de los proyectos, sin embargo, al solicitar la evidencia
documental se logré apreciar Unicamente las Ordenes de compra, distinto tipo de
cotizaciones, historial de aprobacion de las facturas y pagos a los proveedores, es decir en
términos generales se cuenta con los registros financieros archivados solamente.
Actualmente la compafiia no tiene establecido un modelo de acceso compartido a toda la
documentacion del proyecto por parte de los integrantes de proyectos, y tampoco se tiene
claro cudl es la informacion que debe guardarse obligatoriamente con fines de una eventual
consulta para los proyectos futuros.

El 67% de los encuestados (Figura 4-2) asegura conocer con la claridad los
entregables que forman el alcance del proyecto, previo a la ejecucion del mismo, y el
restante 33% conoce mas del cincuenta por ciento de los mismos. El 92% de la poblacion
indico que si existe una etapa de planificacion del proyecto, sin embargo, esta se lleva a
cabo Unicamente por 0,5-1 horas en la junta de arranque y los colaboradores reconocen que
este tiempo dedicado no es suficiente para satisfacer los proyectos.

Respecto a la gestion de los riesgos a lo largo del proyecto, el 69% de los sujetos de
informacién no realizan su identificacion, tampoco son tomados en cuenta en sus
actividades. El 15% lleva a cabo las actividades de mitigacion de los riesgos y su
monitoreo, el 8% de la poblacion enlista los posibles riesgos durante el arranque del
proyecto, y el restante 8% realiza las actividades de eliminacion, mitigacion y monitoreo de
los posibles riesgos. Cabe resaltar que al solicitar la evidencia documental de lo anterior, no
se recibié muestra alguna relacionada a la gestion de los riesgos en los proyectos.

El 83% de la poblacién confirma la existencia del contrato, orden de compra o algun
acuerdo firmado, tanto con el cliente como con los proveedores. Estos usualmente definen
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las especificaciones del producto final en términos generales, el precio, el lugar de entrega
y la forma de pago. Un 85% de los colaboradores concuerdan en que la empresa ABC
cuenta con un proceso riguroso de control de los costos incurridos por cada proyecto. Al
solicitar alguna evidencia de lo anterior, se recibidé una hoja de costos, que contempla la
informacion sobre los costos de manufactura del producto final, de los insumos fisicos, las
consultorias y los trabajos realizados por los proveedores.

u Definitivamente no & Definitivamente si o ; ;
u Definitivamente si = Mas de un 50%

u Parcialmente Se hace el esfuerzo
¢ Existe algun repositorio de la informacion ¢ Usted conoce con la claridad todos los
histdrica de los proyectos pasados? entregables (el alcance) acordados con el cliente?

u Actividades de eliminacion de los posibles riesgos; Actividades de mitigacion (reducir el
impacto) y monitoreo de los posibles riesgos

m Actividades de mitigacion (reducir el impacto) y monitoreo de los posibles riesgos

1 Enlistar los posibles riesgos durante el arranque del proyecto

Ninguna (los riesgos no son considerados, ni monitoreados)

¢En relacion al manejo de los riesgos en los proyectos cuales actividades se realizan?

Figura 4-2. Resultados de las encuestas respecto el repositorio de informacion,
conocimiento sobre los entregables y la gestién de los riesgos a nivel de proyectos

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa ABC, 2017.
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Un 85% de los sujetos de informacion indicaron que existe un cronograma del
proyecto detallado acordado con el cliente. Sin embargo, al solicitar una muestra de este, se
recibié una lista de hitos en vez de las actividades, como se puede apreciar en la Figura 4-3.
En color amarillo fue sefialada la fecha que varid respecto la versién anterior del
cronograma. También se puede apreciar que cada fecha debe cambiarse de forma manual,
no se documenta la asignacion de los responsables por las actividades definidas, y se puede
intuir la dependencia entre las actividades Unicamente con base en las fechas propuestas.

CRONOGRAMA DE JUNTA DE ARRANQUE

FECHA 5_Feb-15 PEDIDO NO.

TTULO CLIENTE

Gee ORDEN DE COMPRA NO.
O ORDINARIO 0 URGENTE 0 COTIZACION o CONTRATO 0 CONVENIO
ASISTENTES A LA JUNTA:

EDITORIAL PRODUCCION
ACTIVIDAD D| ENTRA SALE ACTIVIDAD D| ENTRA SALE
ARTICULOS POR PARTE DE
AUTOR 1 10-Jun
EDICIONORTOTIPOGRAFICATE
CNICA 9 13Jun 14-Jun FORMACION 2 15-Jun 17-Jun
PRIMERAS/REVISION/COTEJO | 2, 20-Jun 21-Jun AJUSTE DE DISERQ 1, 22-Jun 22-Jun
PDF VO. BO. AUTOR/CLIENTE 4 23Jun 28-Jun
REVISION DE CORRECCIONES | 1, 20-Jun 29_Jun AJUSTE DE CORRECCIONES 1 30-Jun 30-Jun
APROBACION DE DUMMY 1 1-Jul 1-Jul PREPRENSAIMPRESION 8 7/40/2016 71312016
ENTREGA MUESTRAS 12-Jul
| FECHA DE ENTREGA FINAL AL CLIENTE | 13-Jul-16 |

Figura 4-3. Ejemplo del cronograma establecido para un proyecto durante la Junta de
Arranque.

Fuente: Documentacion provista por la empresa ABC, 2017.

Por otro lado, la compafiia recientemente adquiri6 una herramienta en la nube
conocida como ProjectExpress 9.5, con el propdsito de gestionar los cronogramas y
monitorear el avance de cada proyecto. Dentro de sus principales funciones se resaltan las
siguientes (InfoEXPRESS S.A. de C.V., 2016):

e Definicidn de nuevos proyectos con nombre, cadigo, tipo y area responsable.
e Elaboracion de planes de trabajo (cronograma) mediante la definicion de actividades y
fases.

e Seleccidn de participantes del directorio de la organizacion, agrupados en comité de
direccion y equipo de trabajo.
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e Asignacion de responsable, instrucciones y duracion en dias habiles para cada
actividad.

e Caélculo de fecha planeada de terminacion del proyecto en funcién a las actividades
definidas.

¢ Notificaciones via correo a los participantes de un proyecto sobre su inicio.

e Arrangue de nuevos proyectos para Lideres de Proyecto autorizados.

e Envio de recordatorios a los responsables de actividades proximas a iniciarse.

e Re-asignacion opcional de actividades.

e Modificacion de fechas planeadas para actividades no iniciadas.

e Elaboracion de reportes de avance incluyendo fechas reales de inicio, porcentajes de
avance, resultados y fechas reales de terminacion.

e Alarmas automaticas sobre retrasos en las fechas de inicio y/o terminacion planeadas.

e Consulta del estado actual del proyecto, comparando avances reales contra planeados.

e Consulta de la carga de trabajo por recurso.

e Calculo de avance global del proyecto basado en el avance de sus actividades.

e Vista “Mis Pendientes” muestra las actividades pendientes para cada participante
ordenadas por fecha, en todos los proyectos en los que participa.

e Plantillas de proyectos permiten una mejor y mas rapida planeacion al permitir a los
lideres compartir el conocimiento corporativo.

Es evidente que ProjectExpress es una herramienta de gran utilidad para el inicio y el
monitoreo del avance de todos los proyectos activos dentro del portafolio de la compafiia,
sin embargo, los colaboradores de la empresa ABC reconocen que el ingreso de las
actividades a la herramienta es un proceso largo y tedioso, y por esta razon usualmente el
Gerente de Cuenta se limita a reportar unicamente los hitos claves del proyecto.

El 85% de la poblacion contestd que los roles en los proyectos son claramente
definidos y cada integrante cuenta con una funcion especifica dentro del departamento al
cual pertenece. La asignacion de las tareas y los tiempos que cada una dura se realiza en el
ProjectExpress, también se revisan durante la junta de arranque del proyecto. Cabe resaltar
que el restante 15%, que corresponde a dos Gerentes de Cuenta, indicaron que no existe
una definicion clara de roles y asignaciones, y por ende es importante considerar esta
diferencia de opinidn en el anélisis posterior.

Respecto la calidad, unicamente el 20% de los sujetos de informacion dieron los
ejemplos de las actividades que realizan al respecto. Estas principalmente se relacionan con
la calidad exigida por el rol propiamente que desempefian dentro de su departamento, y no
son explicitamente solicitadas por el cliente. Actualmente no existe un acuerdo sobre los

indicadores y métricas de calidad establecidos por el equipo para el proyecto activo, y
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tampoco es posible consultar cuales son los parametros de calidad que forman parte de los
criterios de aceptacion de cada entregable.

El 62% de los sujetos de informacion indicaron que no existe un control sobre los
cambios solicitados por el cliente, y el restante 38% al responder que el control si existe, se
refirio a las solicitudes via correo o una llamada telefonica de parte del cliente. En algunos
casos estos son evaluados por el Gerente de Cuenta o patrocinadores internos, sin embargo,
no son documentados con fines de trazabilidad a lo largo del proyecto y posterior al mismo.

El 15% de la poblacién desconoce de la existencia de los procesos mandatorios a
nivel organizacional que deben formar parte de los proyectos. El restante 85% de los
sujetos de informacion los conoce, y esta de acuerdo que los siguientes procesos
obligatorios deben existir y ser parte de gestion de los proyectos:

e Llevar a cabo la reunion de junta de arranque

e Ingresar del proyecto a la herramienta ProjectExpress

e Controlar del presupuesto usando la hoja de costos

e Obtener la orden de compra de parte del cliente

e Establecer un cronograma (ProjectExpress)

e Firmar los contratos con los proveedores

e Realizar las cotizaciones de los insumos provistos por los externos

Dentro de las principales limitaciones enfrentadas por los equipos de proyectos, los
sujetos de informacion resaltan la falta del personal, no contar con los insumos para sus
actividades (es decir ineficiente gestion de las dependencias entre las actividades),
comprometerse con los tiempos de entrega que no son realistas, se asume que alguien esta
dando el seguimiento a las tareas y actividades, entregables finales no cumplen con la
solicitud original del cliente que se traduce en re-trabajos, e inexistente control sobre los
proveedores externos.

Los colaboradores de la empresa ABC opinan que el éxito de los proyectos es
definido por el cumplimiento del tiempo establecido, satisfaccion del cliente y el usuario
final, entregar un producto innovador y de calidad. A su vez sefialan los siguientes puntos
que a su percepcion facilitarian el logro de los proyectos exitosos:

e Lograr una mayor transparencia respecto el estatus general del proyecto

e Adecuar el uso de programas y herramientas de administracion de proyectos
e Mejorar la fase de planeacion del proyecto

e Contar con un equipo de trabajo solido

e Asegurar una clara coordinacion y seguimiento

e Adecuar la comunicacién entre los involucrados del proyecto
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e Controlar lo presupuestado y cotizado, hasta lo facturado y entregado

e Contar con las capacitaciones tanto en la materia de proyectos, como en los aspectos
técnicos propios a las funciones del puesto

e Describir de forma exacta del proyecto y la definicion de parte del cliente

e Entender las expectativas del cliente

e Tener claridad acerca de los pasos a seguir en el proyecto

e Tener claro el tiempo y el gasto por cada actividad

e Conocer claramente por parte de todos los involucrados acerca los procesos desde el
inicio hasta la entrega final

e Mejorar los tiempos de respuesta por parte de los involucrados del proyecto

o Ampliar la red de colaboradores externos y los proveedores

e Sensibilizar el equipo de trabajo respecto el sentido de urgencia

e Disponer de compromisos con base en las fechas realistas

e Garantizar que el Gerente de Cuenta esté pendiente de sus proyectos

e Conocer con la claridad la carga de trabajo por cada responsable en el proyecto

e Lograr el compromiso de los interesados en términos generales

4.1.2 Requisitos de alto nivel establecidos para la metodologia por la Gerencia
General

De acuerdo con lo indicado en el Capitulo 2, el apoyo y compromiso de la gerencia es
esencial para el desarrollo e implementacién de una PMM a nivel organizacional. Previo a
la propuesta de una solucidn a los problemas identificados en administracion de proyectos,
se llevaron a cabo varias sesiones de grupo focal con el gerente general y los gerentes
funcionales para recopilar y confirmar los requisitos con los cuales la metodologia debe
cumplir a nivel organizacional, ademés de conocer sus expectativas al respecto.

Partiendo del hecho que los mismos gerentes no contaban con una formacion
academica en proyectos, la metodologia debe ser facil comprension y seguimiento, en
términos generales la simplicidad se encuentra por encima de otros factores. Se solicit6
evitar un lenguaje técnico de proyectos, utilizar unicamente los recursos tangibles e
intangibles actualmente existentes en la organizacion, ademas de evitar creacion de mucha
documentacion, sino lo necesario para una PMM inicial en la empresa. Adicionalmente la
Gerencia General solicitdé contemplar dentro de la metodologia la figura de un encargado de
administracion organizacional de proyectos (EAP), que conforme la implementacion y
mejora continua de las practicas de AP en la organizacion podria evolucionar a una Oficina
de Direccion de Proyectos (PMO). EAP daréa el soporte necesario a los directores y equipos
de proyectos en el uso de la Metodologia para Direccion de proyectos, ademas de otras
funciones de soporte. Por otro lado, los gerentes solicitaron brindar una serie de
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entrenamientos al EAP quien fue contratado a finales del mes de enero del 2017, ademas de
definir su rol dentro de la estructura metodoldgica para la administracion de proyectos en la
empresa ABC.

4.2 Planteamiento del estado deseado en la direccién de proyectos

De acuerdo con lo expuesto en el Capitulo 2, la compafiia puede empezar a satisfacer
las necesidades de la metodologia para direccion de proyectos introduciendo de primero
Unicamente una serie de buenas practicas simples, de esta forma asegurandose que las
actividades de mayor importancia para la organizacion se estén completando. Por otro lado,
Kerzner (2001) resalta que una PMM apropiada se caracteriza por ser detallada, implica el
uso de las plantillas, las actividades de planificacion, las técnicas de gestion de tiempo y
control de los costos, reporteo estandarizado, flexibilidad para ser empleada en todos los
proyectos organizacionales y contempla las fases acordadas para el ciclo de vida del
proyecto.

Con base en los resultados de las encuestas y entrevistas aplicadas mostrados
previamente en el Capitulo 4 y el Apéndice 21, la revision documental realizada, la revision
bibliografica expuesta en el Capitulo 2, las acciones sugeridas por la guia Implementing
Organizational Project Management: A Practice Guide del PMI® (Project Management
Institute, 2014), la informacién provista en la justificacion de este estudio, la técnica de
observacién directa y aplicando el juicio experto de la autora y el profesor tutor de presente
trabajo, se puede concluir que la compafiia debe implementar en términos generales las
siguientes actividades y buenas practicas asociadas a estas, que formaran parte de la
metodologia para direccion de proyectos:

o Identificar las fases de ciclo de vida de sus proyectos;

e Establecer las actividades de planificacion;

e Definir con la claridad roles y responsabilidades a nivel de los proyectos;
e Llevar el control sobre la carga de trabajo de los recursos;

e Fomentar la comunicacion efectiva;

e Realizar una adecuada definicion del alcance;

e Llevar control sobre el triangulo de la triple restriccion (tiempo, costo y el alcance);
e Llevar control integrado de los cambios;

e Llevar a cabo las actividades de gestién de los riesgos;

e Documentar las lecciones aprendidas;

e Reportar periodicamente el progreso del proyecto;

e Establecer las plantillas y herramientas para los procesos que lo ameriten.
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Como ya se habia indicado anteriormente, la metodologia es desarrollada para aplicar
el estandar seleccionado y las buenas préacticas contenidas en el mismo. Para fines de
presente trabajo se eligié como el marco de referencia a la Guia de PMBOK® (Project
Management Institute, 2013a). EI PMBOK® define la palabra “adaptar” como el acto de
seleccionar cuidadosamente los procesos contenidos en esta guia, asi como las entradas y
salidas relacionadas, a fin de determinar un subconjunto de procesos especificos que se
incluiran dentro de un enfoque global de direccion del proyecto. Por otro lado, en la pagina
48 del PMBOK® se estipula que “Buenas practicas no significa que los conocimientos,
habilidades y procesos descritos deban aplicarse siempre de la misma manera en todos los
proyectos. Para un proyecto determinado, el director del proyecto, en colaboracion con el
equipo del proyecto, tiene siempre la responsabilidad de determinar cuales son los procesos
adecuados, asi como el grado de rigor adecuado para cada proceso”. Seguidamente en la
pagina 76 dicho estandar define que, el juicio de expertos funciona para adaptar el proceso
para cumplir con las necesidades del proyecto.

De lo anterior se puede concluir que el juicio experto es clave para garantizar el
cumplimiento de las necesidades del proyecto. EI PMBOK® no define los criterios de
seleccion de uno u otro proceso, esto queda al criterio de los profesionales, lo cual
claramente identifica la importancia de adaptacion de los procesos, herramientas y buenas
practicas a las necesidades del proyecto / organizacion.

En el capitulo 2 de presente trabajo, se cito al autor Gerard Hill (2014), quien resalta
gue la compafiia puede empezar a satisfacer las necesidades de la metodologia para
direccién de proyectos introduciendo de primero Unicamente una serie de procesos simples,
de esta forma asegurandose que las actividades de mayor importancia para la organizacion
se estén completando. Seguidamente, después de establecer este fundamento, la
organizacion debe apuntar hacia el desarrollo de una PMM mas completa y compresiva,
que especifique las actividades para el ciclo de vida entero del tipo de proyecto
seleccionado. Esta metodologia méas detallada debe contener las cinco funciones generales
de administracion de proyectos: inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre (Hill, 2014,
pag. 1).

Por esta razon para empresa ABC, con fines de cumplir con el objetivo de esta
investigacion, se propuso empezar a satisfacer las necesidades de la metodologia
introduciendo de primero Unicamente una serie de buenas practicas simples, de esta forma
asegurandose que las actividades de mayor importancia para la organizacion se estén
completando. En el Cuadro 4-1 se detallan los procesos seleccionados de referencia,
basandose en las recomendaciones de buenas practicas ampliamente utilizadas descritas en
la seccion 2.3.3, y el juicio experto de la autora y el tutor de presente trabajo, para alcanzar
el estado deseado en la administracion de proyectos en la compafiia de estudio. Cabe

70



resaltar que Unicamente algunas de las buenas précticas y herramientas claves de estos
procesos formaran parte de la PMM, rigiéndose por el principio de la simplicidad y
facilidad de uso establecido por la gerencia de la empresa ABC y aplicando el juicio de
experto de la autora y el tutor de presente trabajo, ambos certificados PMP® por el PMI®.
Adicionalmente en el Apéndice 2 se presenta la matriz que muestra los razonamientos
aplicados para excluir 12 procesos de PMBOK® del estado deseado en la administracién de

proyectos en la empresa ABC.

Cuadro 4-1: Procesos de PMBOK® seleccionados como el marco de referencia para
alcanzar el estado deseado en la administracion de proyectos en la empresa ABC.

Areas de
conocimiento

Gestion de la
Integracion
del Proyecto

Gestién del Alcance
del Proyecto

Gestion del Tiempo
del Proyecto

Gestién de los Costos
del Proyecto

Gestién de la Calidad
del Proyecto

Gestion de los
Recursos
Humanos del Proyecto

Gestion de las
Comunicaciones del
Proyecto

Inicio

4.1 Desarrollar el
Acta de
Constitucion del
Proyecto

Grupos de procesos de la Direccién de Proyectos

Planificacion

4.2 Desarrollar el Plan
para la Direccion del
Proyecto

5.2 Recopilar los
Requisitos
5.3 Definir el Alcance

6.2 Definir las
Actividades
6.3 Secuenciar las
Actividades
6.4 Estimar los
Recursos de las
Actividades
6.5 Estimar la
Duracion de las
Actividades
6.6 Desarrollar el
Cronograma

7.2 Estimar los Costos
7.3 Determinar el
Presupuesto

8.1 Planificar la
Gestién de la Calidad

9.1 Planificar la
Gestién de los
Recursos Humanos

10.1 Planificar la
Gestién de las
Comunicaciones

Ejecucion

4.3 Dirigir y
Gestionar el
Trabajo
del Proyecto

9.2 Adquirir el
Equipo del
Proyecto

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

Monitoreo y

control
4.4 Monitorear y
Controlar el Trabajo
de Proyecto
4.5 Realizar el
Control Integrado de
Cambios

5.5 Validar el
Alcance
5.6 Controlar el
Alcance

6.7 Controlar el
Cronograma

7.4 Controlar los
Costos

8.3 Controlar la
Calidad

Cierre

4.6 Cerrar
Proyecto o Fase
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Grupos de procesos de la Direccién de Proyectos

Areas de —
conocimiento Inicio Planificaci6n Ejecucion onitoreo’y
! control
11.2 Identificar los
Riesgos
. ) 11.3 Realizar el
Gestion de los Riesgos Analisis Cualitativo de 11.6 Controlar los
del Proyecto Riesgos Riesgos
11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos
Gestion de las ifi
Adquisiciones del lzét;:gglgecalgsla 12.2 Bfectuar las
q ST Adquisiciones
Proyecto Adquisiciones
Gestion de los - 13.2 Planificar la 13.3 Gestionar la
13.1 Identificar a L RN
Interesados del Gestion de los participacion de los
los Interesados )
Proyecto Interesados interesados

Cierre

Fuente: Elaboracidn propia con base en (Project Management Institute, 2013a, pag. 61).
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4.3 Analisis de brechas determinadas en la direccidn de proyectos

Después de la obtencion de los resultados respecto a la situacion actual y el estado deseado de la direccidon de proyectos en la
empresa, se procede a integrar esta informacion en una matriz (Cuadro 4-2), con fin de exponer las brechas existentes por areas de
conocimiento del PMBOK®, que representan las oportunidades de mejora por abordar a través de la PMM. Cabe resaltar que el logro del
estado deseado requiere meses e incluso afos en algunas organizaciones, por ende, esta propuesta debera revisarse por el encargado de
administracion organizacional de proyectos (EAP) conforme el avance con la implementacion de la metodologia de direccion de

proyectos.

Cuadro 4-2: Analisis de brecha respecto a las practicas de administracion de proyectos en la empresa ABC.

Area de

conocimiento Situacion actual

de PMBOK®
-No se desarrolla el Acta de Constitucion del proyecto o algin
documento equivalente al mismo.
-La opinion de los colaboradores varia sobre la asignacion formal de la
figura del director de proyecto y sus responsabilidades.
-La fase de planificacion se limita a 1 hora y se enfoca Unicamente en
identificar la fecha de entrega del producto final al cliente.

Integracion

-Se asume que el trabajo estd realizandose por los encargados,
actualmente no existe un control y reporte formal del progreso.

-Los Gerentes de Cuenta tienen la libertad de definir la forma de
trabajar en los proyectos que les fueron asignados.

-No existe un control documentado de los cambios.

-No se documentan las lecciones aprendidas.

Estado deseado

-Establecer las fases del ciclo de proyecto y definir
las actividades asociadas a cada una.

-Crear el Acta de Constitucion del Proyecto para
cada proyecto emprendido por la empresa.

-Implementar la reunién de arranque del proyecto
con el cliente finalizando la fase de planificacion, y
previo a la ejecucion.

-Definir con claridad roles, responsabilidades y el
nivel de autoridad del director del proyecto y el
Patrocinador a nivel del proyecto.

-Desarrollar el plan del proyecto que funciona de
guia durante la ejecucion.

-Establecer las actividades de manejo de los cambios
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Area de
conocimiento
de PMBOK®

Alcance

Tiempo

Situacion actual

-No existe un registro de los requerimientos y de parte de quién
provienen estos.

-No se genera un documento que establezca cual trabajo esta dentro y
fuera del alcance.

-No existe una lista de los entregables acordados con el cliente y
tampoco sus parametros de aceptacion.

-No existe un control sobre la aceptacion de los entregables por el
cliente.

-No se lleva a cabo la definicién detallada de las actividades, sino de los
hitos del proyecto.

-El cronograma general del proyecto se construye en una hoja de Excel,
la informacion de las fechas y duracion se ingresa manualmente, esto
puede inducir a errores involuntarios al momento del cambio de las
fechas.

-Las actividades (que a juicio de la autora poseen las caracteristicas de
hitos) se secuencian ingresando una por una usando la herramienta en la
nube ProjectExpress, que resulta en un trabajo muy tedioso.

-La asignacién de los recursos por cada actividad se realiza en
ProjectExpress, que envia via correo electronico las alertas de inicio de
la actividad al responsable asignado.

Estado deseado

a nivel del proyecto.

-Implementar la reunién de las lecciones aprendidas
previo el cierre del proyecto.

-Establecer las actividades de definicion clara del
alcance.

-Definir las actividades de trazabilidad de los
requerimientos, los entregables y criterios de
aceptacion de estos.

-Establecer las actividades de verificacion del trabajo
conforme los requisitos y de la aprobacion formal de
los entregables por el cliente.

-Crear la lista detallada de actividades e hitos.

-Emplear una herramienta que facilite la gestion
cronograma fuera del ProjectExpress. Esta
herramienta de forma automética debe actualizar las
fechas de inicio y fin de las actividades, basandose
en las dependencias y las duraciones de las
actividades.

-Establecer el concepto de la linea base de tiempo y
el monitoreo del avance respecto a esta.
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Area de
conocimiento
de PMBOK®

Costo

Calidad

Recursos
humanos

Situacion actual

-La estimacion de duracion de las actividades se basa en el criterio del
Gerente de Cuenta o del responsable asignado. No existen registros
historicos para corroborar esta estimacion.

-No existe un control del cronograma formalmente establecido, el
monitoreo del mismo queda al criterio del Gerente de Cuenta.

-Las solicitudes de cambio no son evaluados en términos del impacto
sobre el tiempo total del proyecto.

-Existen procesos estrictos para la emision de las cotizaciones y
estimacion de los costos con base en los insumos requeridos.

-No se establece el costo hora’lhombre de los recursos asignados a las
actividades del proyecto.

-No se documenta los gastos actuales y no se comparan contra los
gastos estimados.

-Las solicitudes de cambio no son evaluados en términos del impacto
sobre el costo de la actividad y/o entregable.

-No se definen las actividades de control de la calidad de los

entregables considerando los criterios/métricas de su aceptacion.

-Se evidencia la falta de la capacitacion formal de los equipos, y
principalmente de los Gerentes de Cuenta, en materia de proyectos.

-Se puede observar una fuerte carga de trabajo sobre los equipos de
proyectos, incluso los colaboradores reconocen la falta del personal

Estado deseado

-Establecer a nivel organizacional el concepto del
costo por hora de cada recurso utilizado en el
proyecto.

-Implementar una hoja de control de los gastos
incurridos versus los gastos estimados.

-Establecer el concepto de la linea base de costo y el
monitoreo del avance respecto a esta.

-Establecer las actividades de control de la calidad de
los entregables de acuerdo con las métricas de
aceptacion establecidos por el cliente.

-Establecer la figura del encargado de administracion
organizacional de proyectos (EAP) para fomentar la
capacitacion y orientacion en la materia de
proyectos.

-Llevar el control de la disponibilidad de los recursos
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Area de
conocimiento
de PMBOK®

Comunicacio-
nes

Situacion actual

para lograr los compromisos establecidos con los clientes.

-Se resalta una gran experiencia técnica de los integrantes de los
equipos de proyectos a nivel de sus puestos y roles dentro de la
organizacion.

-La herramienta en la nube, ProjectExpress, permite realizar las
consultas de asignacion de los recursos en los proyectos activos.

-Cada colaborador de la empresa ABC conoce con la claridad sus
responsabilidades a nivel departamental.

-Los Gerentes de Cuenta opinan que los roles y responsabilidades deben
aclararse a nivel de los proyectos.

-Existen las reuniones de seguimiento y control, sin embargo no se
establece formalmente la periodicidad de los mismos.

-No se identifican las necesidades de comunicacion por parte de los
interesados claves del proyecto.

-No se genera un reporte formal del progreso, en caso de requerir esta
informacidn se debe ingresar al ProjectExpress y consultar el porcentaje
de avance.

-No existe un repositorio de la documentacion del proyecto, y por ende
tampoco el acceso a la comunicacion formal-escrita enviada a los
interesados.

-Actualmente la organizacion no tiene establecido un modelo de acceso
compartido a toda la documentacidn del proyecto por los integrantes de
proyectos;

Estado deseado

y su asignacion en los proyectos activos.

-Establecer una reunion interna de comunicacion del
arranque del proyecto con todos los interesados a
nivel organizacional.

-Establecer un plan de comunicaciones.

-Definir el modelo de reporte periddico del progreso
del proyecto.

-Crear un repositorio de acceso compartido a la
informacion de cada proyecto y definir la
documentacion que obligatoriamente debe archivarse
en este.
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Area de
conocimiento
de PMBOK®

Riesgos

Adquisiciones

Interesados

Situacion actual

-No se ha establecido cual es la informacion que debe guardarse
obligatoriamente con fines de una eventual consulta para los proyectos
futuros.

-Algunos colaboradores de la empresa ABC han sefialado que los
proyectos usualmente presentan problemas de comunicacién.

-Los equipos de proyectos no sobrepasan cinco integrantes, que se
convierte en una ventaja para la comunicacion entre ellos.

-No existen actividades de gestion de los riesgos establecidas a nivel de
los proyectos. La identificacion, evaluacion y los planes de accion a los
mismos quedan a la consideracion de cada Gerente de Cuenta.

-Los riesgos y los planes de respuestas no son documentados.

-Los procesos de adquisiciones estan establecidos a nivel
organizacional y se estan cumpliéndose por parte de los equipos de
proyectos.

-Se evidencia la necesidad de reforzar la etapa de planificacién de las
adquisiciones.

-No existe una identificacion documentada de los interesados, tampoco
se lleva a cabo su andlisis y establecimiento de las estrategias para la
gestion de los mismos.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Estado deseado

-Establecer las actividades béasicas de gestion de los
riesgos y problemas.

-ldentificar y documentar los insumos que deben
comprarse.

-Establecer las actividades béasicas de gestion de los
interesados.
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Capitulo5 PROPUESTA DE LA METODOLOGIA PARA DIRECCION DE
PROYECTOS

Con base en los hallazgos obtenidos al llevar a cabo el analisis de la situacién actual,
tomando en consideracion los requisitos de alto nivel establecidos por la Gerencia General
y el planteamiento del estado deseado en la direccion de proyectos en la compaiiia, se
desarroll6 una Metodologia para Direccion de Proyectos en la empresa ABC que se
describe a continuacion en presente capitulo.

De acuerdo con lo explicado en el Capitulo 2 y los resultados arrojados en el Capitulo
4, se puede concluir que la empresa ABC se encuentra parcialmente en la fase tres del ciclo
de vida de implementacion de direccion de proyectos descrito por Harold Kerzner (2014,
pag. 9), es decir en la de “aceptacion por la Gerencia Funcional” de la necesidad de contar
con una PMM formal en la compafiia. Partiendo de este estado de la madurez actual, y
ademas considerando las caracteristicas y el tamafio variable de los proyectos desarrollados
por la empresa ABC para sus clientes, se propone que la estandarizacion de la direccion de
los proyectos en la organizacion se construya con los siguientes cinco elementos:

1. El ciclo de vida para administracion de proyectos de cuatro fases (definicion,
planificacion, ejecucion y cierre);

2. Las principales actividades para la administracion del proyecto son representadas en
forma de pasos en cada una de las cuatro fases del proyecto;

3. Una guia gréafica con el esquema de los pasos Yy las actividades correspondientes por
cada fase del proyecto, junto con el acceso a las plantillas y las herramientas a
emplear por el director del proyecto;

4. Sefalizacion de los pasos obligatorios que cada director de proyecto debe
implementar y documentar en el plan de proyecto;

5. Involucramiento de la figura de EAP en los pasos seleccionados dentro de la PMM.

5.1 Propuesta del ciclo de vida del proyecto en la empresa ABC

De acuerdo con lo expuesto en el marco conceptual (Capitulo 2, apartado 2.1.3) se
define al ciclo de vida como una serie de fases por las que atraviesa un proyecto desde su
inicio hasta su cierre (Project Management Institute, 2013, pag. 38). Debido a que los
proyectos desarrollados por la empresa ABC varian en el tamafio y duracién, y ademas
partiendo del hecho que un 92% de los colaboradores de la organizacion no cuentan con
una formacion previa en proyectos, y las expectativas de la Gerencia General es
implementar una metodologia simple, de facil comprension y adaptacion a la cultura
organizacional, se opté por un ciclo conformado por las siguientes cuatro fases genéricas
secuenciales: definicion, planificacion, ejecucion y cierre. Dentro de estas fases es
factible ajustar los proyectos de cualquier naturaleza, y conforme el aumento de la madurez
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de la compafiia en direccidon de proyectos a través del tiempo, se podria incluir las fases
mas especificas que se ajusten a las necesidades de los proyectos en el momento. Este ciclo
de vida genérico conforma el marco principal de referencia para dirigir los proyectos en la
empresa ABC independientemente del trabajo especifico involucrado en cada proyecto.

De acuerdo con los resultados obtenidos del analisis de la situacion actual de la
empresa ABC, los principales entregables de los proyectos desarrollados por la compafiia
son conocidos de antemano y acordados con el cliente previo la ejecucion del trabajo, por
ende, el enfoque del ciclo de vida seleccionado para la presente propuesta es el predictivo,
que requiere de una gestion controlada del alcance y los cambios a lo largo del proyecto.

5.2 Pasos, actividades, plantillas y herramientas por fases del proyecto

El principal objetivo de la metodologia para direccion de proyectos es guiar a los
directores de proyectos de la empresa ABC a lo largo del ciclo de vida del proyecto, y a la
vez facilitar las herramientas necesarias para cumplir con las buenas practicas en esta
materia, emplear el lenguaje comun y desarrollar el compromiso con las actividades
estandarizadas a nivel organizacional.

De acuerdo con las caracteristicas actuales de la organizacion y las condiciones de
alto nivel impuestas por la Gerencia, es indispensable asegurar que la PMM sea de facil
comprension e implementacién, de lo contrario esta no brindara el valor agregado esperado
por la empresa. Cabe resaltar que la cultura organizacional de proyectos existente en la
empresa ABC al dia de hoy, no se encuentra preparada para la implementacion de los
procesos de forma establecida por el PMBOK®, es decir identificando sus entradas,
herramientas y salidas, principalmente debido a que la comprension de este modelo
requiere entrenamientos adecuados.

Reiterando la necesidad establecida por la empresa ABC de contar con la PMM de
facil uso y la vez que cumpla con el objetivo de estandarizacion, se procedio con la
creacion del mapa de pasos y las actividades asociadas (Figura 5-1), que a su vez
comprenden las buenas précticas ampliamente utilizadas y recomendadas en direccion de
proyectos. Dichas actividades y el conjunto de buenas practicas son distribuidas entre las
cuatro fases del ciclo de vida de proyecto identificadas previamente. Cabe resaltar, los
pasos y actividades establecidos dentro de la metodologia se originaron de los planes
determinados para cerrar las brechas existentes entre los procesos actuales de la compafiia y
las buenas précticas sugeridas por el PMI® para la administracién profesional de proyectos.
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- REFINAR EL ALCANCE
o

z. cmﬁh‘.ar el chnmry ]
Matriz de Requerimientos

CREAR EL PLAN DE
COMUNICACIONES

IDENTIFICAR QUE
SE REQUIERE

‘Codigo de colores: -
:Mﬁﬂd&dﬁ:‘oﬁapﬂrﬂ:

* Actividad realizada con
- el equipo de proyecto -
- Reunién con el cliente -

“1" paso obligatorio

Figura 5-1.

INICIAR GESTION DE SOMER

LOS INTERESADOS
1. Identificarlos
2. Documentar sus
‘expectativas, influencia
y poder

(e

CREAR LAS LNEAS BASES
1. Cronograma |
2, Presupuesto

LOS || PROJECT EXPRESS

COMUNICACION
RMA DEL INICIO

L
G

1. Utilizar el plan para la guia
del trabajo

Monitorear el progresa

anojarlos riesgos y los

4. ccmumar comunicar y
comunicar

OBTENER LA APROBACION
LOS ENMTREGABLES POR EL

* DE LA EJECUCION

Definicion

Planificacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Ejecucion

JiCELEBRAR!!

Cierre

El conjunto de pasos, actividades y buenas practicas que conforman la metodologia propuesta para direccion de
proyectos en la empresa ABC por fases del ciclo de vida del proyecto.
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A continuacion, se describe cada una de las cuatro fases del ciclo de vida del
proyecto, los pasos y las actividades que las componen, ademas de las buenas practicas
sugeridas para la administracion profesional de los proyectos en la empresa ABC.

5.2.1 Fase 1 - Definicién

La fase de Definicién en la propuesta metodoldgica para la empresa ABC es
equivalente a los Grupos de Procesos de Inicio del PMBOK® (Project Management
Institute, 2013a). El principal objetivo de la Definicion es la oficializacion del proyecto
entre el cliente y la empresa ABC, asignacion del director del proyecto y su equipo de
trabajo durante la junta de arranque, ademas se firma el Acta de Constitucion del Proyecto.

Cabe resaltar que actualmente en la compafiia no existe una figura formal del DP,
sino que la venta del proyecto y su ejecucion son realizadas por los Gerentes de Cuenta. La
propuesta actual separa el rol de vendedor (el Gerente de Cuenta) y del director del
proyecto, y especifica las responsabilidades de cada uno de ellos dentro del proyecto.

Los Gerentes de Cuenta son la fuerza de venta de la empresa ABC, ellos se encargan
de buscar a los clientes, entender sus necesidades y proponer las soluciones con los
productos y servicios que ofrece la compafiia. La actividad comercial de la empresa ABC
es lucrativa, por ende, la entrada de los recursos financieros depende del trabajo realizado
por los Gerentes de Cuenta, quienes deben dedicar la mayor parte de su tiempo a la venta
de los proyectos a sus clientes. Se evidencio en los resultados obtenidos que una carga de
trabajo muy fuerte cae sobre los Gerentes de Cuenta, ellos deben llevar el proyecto de su
inicio al fin, y a la vez dedicarse a las labores de ventas. Por esta razon la propuesta
metodologica busca aliviar la carga de trabajo de cuatro Gerentes de Cuenta e incrementar
el sentido de la responsabilidad del DP seleccionado ante los proyectos que le fueron
asignados.

De acuerdo con la propuesta representada en la Figura 5-1, la fase de definicion se
compone de los siguientes tres pasos que deben llevarse obligatoriamente para cada
proyecto:

e Llevar a cabo la Junta de Arranque del proyecto
e Aprobacién del Acta de Constitucién del Proyecto por el cliente
e Iniciar la gestion de los interesados

A su vez cada uno de estos pasos se divide en las actividades que implican el uso de las
buenas précticas, plantillas y herramientas propuestas para la administracion profesional de
proyectos en la organizacion.

81



5.2.1.1. Llevar a cabo la Junta de Arranque del proyecto

La fase de Definicion inicia en el momento de obtencion de la orden de compra (OC)
del proyecto acordado entre el Gerente de Cuenta y el cliente. El Gerente de Cuenta notifica
al EAP la obtencion de OC, seguidamente esta organiza una reunion de Junta de Arranque
del proyecto en la cual participan el Gerente de Cuenta, el encargado de administracion
organizacional de proyectos (EAP), los gerentes funcionales y el Gerente General.

Durante la reunion de Junta de Arrangue los integrantes identifican el tipo del
producto vendido al cliente y revisan la documentacion histérica de proyectos pasados
similares en caso que esta exista. Seguidamente el EAP revisa la carga actual y asignacion
de los recursos por departamento, empleando el “Planeador de la Carga de los Recursos”
(ver Apendice 3) o el ProjectExpress. Con base en esta informacion, utilizando el juicio
experto, los integrantes asignan al director del proyecto, que cumpla con el perfil requerido
por el proyecto, y su equipo de trabajo.

Cabe resaltar que el director de proyecto seleccionado puede ser tanto el Gerente de
Cuenta, como un colaborador asignado a este rol a tiempo completo en la organizacion, o
también algun integrante del departamento funcional quién combinaria el rol del lider del
proyecto y sus responsabilidades técnicas dentro del equipo de trabajo. Siendo la empresa
ABC una organizacion de tamafio pequefio, y tomando en cuenta que simultaneamente
pueden llevarse a cabo hasta 15 proyectos, es importante considerar esta combinacion de
ambos roles, sin embargo, siempre velando por la carga de trabajo adecuada de acuerdo con
la jornada laboral establecida.

Seguidamente los participantes pueden proceder con la creacion del borrador del
Acta de Constitucion del Proyecto (ver Apéndice 4). Es recomendable que el Gerente de
Cuenta, quien es el responsable por la venta del proyecto en cuestién, de antemano cuente
con este documento debidamente completado previo a la Junta de Arranque, con fines de
agilizar su revision e intercambio de opiniones. La creacion del Acta de Constitucion del
Proyecto, de acuerdo con las caracteristicas de la organizacion, es una de las buenas
practicas que debe implementarse a la brevedad para lograr el alineamiento de las
expectativas entre el cliente y la empresa ABC.

Por otro lado es esencial delimitar con la claridad el rol del director de proyecto y su
importancia para el logro de los objetivos propuestos, ademéas de darla a conocer a la
organizacion. En pocas palabras, el DP es responsable de dirigir el proyecto con el fin de
cumplir los objetivos propuestos para el mismo. Con base en las caracteristicas de la
organizacion, el director de proyecto asignado a los proyectos en la empresa ABC, ademas
de enfocarse en alcanzar los objetivos del proyecto y ser proactivo para prevencion de los
problemas, debe tener las siguientes responsabilidades especificas, que se encuentran en
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linea con las recomendaciones dadas por el PMBOK® (Project Management Institute,
2013a) y Pablo Lledo (2013):

a) Ser el punto de contacto entre el cliente y el equipo de proyecto, de esta
forma el cliente sabe a quién acudir respecto el estatus del proyecto;

b) Coordinar las interacciones entre el proyecto y los interesados claves;

c) Seleccionar los pasos y las actividades adecuados para el proyecto;

d) Identificar y analiza restricciones y supuestos;

e) Dirigir y gestionar los esfuerzos de planificacion del proyecto;

f) Identificar las dependencias entre las actividades;

g) Identificar y cumplir con los niveles de calidad exigidos;

h) Brindar asistencia al equipo y otros interesados durante la ejecucion del
proyecto;

i) Mantener el control sobre el proyecto en su totalidad,;

J) Mantener a los miembros del equipo enfocados en la gestion de los riesgos y
en posibles respuestas a los riesgos;

k) Saber decir “no” cuando sea necesario;

I) Comunicarse constantemente con todos los involucrados del proyecto;

m) Ser el Gltimo responsable del éxito o fracaso del proyecto;

n) Aplicar conocimiento de direccion de proyectos, utilizar sus capacidades
personales y de liderazgo para lograr el éxito de proyecto.

Al finalizar la reunion de Junta de Arranque el encargado de administracién
organizacional de proyectos (EAP) formalmente notifica al colaborador escogido que
él/ella fue asignado como el director del proyecto y le envia la version inicial del Acta de
Constitucién del Proyecto en cuestién para su revision. Adicionalmente el EAP solicita al
Gerente de Cuenta a agendar una reunion con el cliente para la presentacion oficial del DP
asignado, y ademas para la revision y obtencion de la aprobacion de la version final de este
documento.

En la Figura 5-1 el cuadro del paso “Junta de Arranque” esta coloreado en verde, que
significa, de acuerdo con el cédigo de colores propuesto, que el EAP participa en estas
actividades involucradas como fue descrito anteriormente.

5.2.1.2. Aprobacion de Acta de Constitucion del Proyecto por el cliente

El propdsito de la reunion de revision del Acta de Constitucion del Proyecto (ver
Apendice 4) entre el cliente y la empresa ABC es lograr el entendimiento mutuo respecto
las caracteristicas del proyecto y su alcance, ademas de documentarlo formalmente.
Durante esta actividad el cliente, el Gerente de Cuenta, que vendio este proyecto, y el
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director de proyecto asignado revisan el borrador del documento y lo completan para su
posterior firma.

Cabe resaltar que la creacion del Acta de Constitucion del Proyecto es una de las
buenas practicas ampliamente utilizadas por los directores de proyectos, y el contenido de
este documento varia de acuerdo con las caracteristicas de la organizacion, su madurez en
los proyectos, el tamarfio y el tipo del proyecto por desarrollar. En la propuesta actual, el
contenido del Acta de Constitucion del Proyecto se enfoca en asegurar una definicion clara
del alcance del proyecto y las responsabilidades de ambas partes. La empresa ABC debe
velar que cada proyecto vendido a sus clientes cuente con el documento de Acta de
Constitucién del Proyecto debidamente completado, y de esta forma asegurar el
alineamiento de las expectativas de ambas partes.

Como se visualiza en el Apéndice 4, el Acta de Constitucion del Proyecto propuesta
a ser implementada en la empresa ABC contiene la siguiente informacion para completar
en conjunto con el cliente, el director del proyecto y el Gerente de Cuenta:

e Empresa cliente,

e Nombre del proyecto,

e Fecha deseada de inicio del proyecto,

e Fecha deseada de fin del proyecto,

e Precio estimado del proyecto,

e Breve descripcion del proyecto,

e Descripcion de los entregables dentro del alcance del proyecto, fecha estimada de la
entrega de cada uno, y los criterios de éxito y /o aceptacion asociados a cada entregable,

e Otros criterios de éxito no relacionados con los entregables anteriores (es un campo
opcional, queda al criterio de los creadores del documento),

e Lo que esta fuera del alcance,

e Principales riesgos de alto nivel,

e Supuestos,

¢ Restricciones y/o limitaciones,

e Matriz de flexibilidad respecto el tridngulo de triple restriccion, es decir el alcance,
tiempo, y presupuesto.

e Dependencias externas (del cliente, proveedores, etc.),

e Principales responsabilidades del cliente,

e Equipo de trabajo asignado.

Al completar el Acta de Constitucion del Proyecto, tanto el cliente como el director
del proyecto, deben firmar este documento con fines de oficializar el acuerdo obtenido. Es
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importante sefialar que el color rosado del paso “Aprobacién del Acta de Constitucion del
Proyecto del proyecto” sefiala que las actividades asociadas a este se llevan a cabo con el
cliente durante una reunion presencial.

5.2.1.3. Iniciar la gestion de los interesados

Los interesados son todas aquellas personas quienes pueden afectar o ser afectadas
por el proyecto emprendido. Los proyectos desarrollados por la empresa ABC pueden ser
influenciados tanto por los interesados internos como los externos a la compafiia, dentro de
estos se puede resaltar el cliente, los usuarios finales, los autores del contenido medico, los
proveedores de los insumos requeridos, equipo del proyecto, EAP, Gerentes Funcionales,
Gerencia General y los Gerentes de Cuenta. Cabe resaltar que estos ultimos también juegan
el papel de patrocinadores a nivel interno de la empresa ABC porque ellos son quienes
vendieron el proyecto y su producto final al cliente.

Al momento de la asignacion formal del director de proyecto, este puede iniciar la
gestion de los interesados basandose en la plantilla-guia propuesta en el Apéndice 5. De
acuerdo con las buenas précticas sugeridas por el PMBOK® (Project Management Institute,
2013a) los interesados se identifican a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto, pero en
especial en la etapa de inicio, es decir la fase de Definicion en la presente propuesta, debido
a su alto poder de influencia al comienzo del proyecto. Involucrar a los interesados durante
la Definicion del proyecto aumenta la probabilidad de contar con su apoyo, aceptacion de
los entregables y satisfaccion del cliente.

La plantilla “Matriz de Interesados” facilita la identificacion, clasificacion, analisis y
formulacién de las estrategias requeridas para la gestion adecuada de los interesados del
proyecto desde su inicio hasta el final. Se debe identificar a todos los interesados externos e
internos al proyecto, determinar y documentar en la plantilla sus expectativas, su nivel de
interés y poder, y clasificacion (apoya, neutro o contra) en relacion al proyecto y el estado
deseado de este interesado en el mismo. Con base en la informacién recopilada se facilita la
gestion de todos los interesados a lo largo del proyecto con fines de evitar los posibles
incidentes e influencias indeseadas respecto los resultados finales del proyecto.

Los interesados pueden tener distintos niveles de autoridad y/o poder, cuales afectan
su forma de ejercer influencia sobre el proyecto y sus entregables. Existen mdaltiples
modelos de clasificacion empleados en el andlisis de los interesados. Para la presente
propuesta se escogio de referencia la Matriz de poder/interés, que agrupa los interesados
basandose en su nivel de autoridad (“poder”) y su nivel de preocupacion (“interés”) con
respecto a los resultados del proyecto (Project Management Institute, 2013a).
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El director de proyecto debe escoger en la plantilla, a su juicio experto, cual es el
interés (alto o bajo) y el poder (alto o bajo) del interesado en particular, y automaticamente
la hoja de célculo proporcionara la ubicacion de este interesado en la Matriz de
poder/interés y la estrategia sugerida para su gestion (Figura 5-2). Es de alta importancia
sefialar que la plantilla “Matriz de interesados” contiene la informacion confidencial,
propiedad de la empresa, y no puede ser compartida en ninguna circunstancia con los
externos a la organizacion, e incluso tampoco con algunos colaboradores internos, en caso
que estos estén contra el proyecto o un estado similar.

MATRIZ ANALISIS DE INTERESADOS

Poder MANTENER GESTIONAR DE
SATISFECHOS CERCA
(MANTENER BAJO LA (TOMADORES DE
LUPA) DECISIONES)
MONITOREAR
(POR S| CAMBIAN DE MANTENER
CATEGORIA) INFORMADOS
Interés

Figura 5-2. Matriz de Poder/Interés para la clasificacion de los interesados con base en
su nivel de poder e interés en el proyecto.

Fuente: Elaboracién propia con base en el PMBOK® (Project Management Institute, 2013a,
pag. 397).

Con base en los resultados obtenidos al clasificar los interesados de acuerdo con su
poder y el interés, la hoja de calculo-plantilla automaticamente despliega la estrategia
resumida para abordar cada interesado, como se puede observar en el Cuadro 5-1.

Cuadro 5-1: Estrategia sugerida de acuerdo con la clasificacion en la Matriz de
Poder/Interés para la gestion de los interesados.

Clasificacion en la Matriz Estrategia
Poder/Interés (campo automatico en la plantilla)
GESTIONAR DE CERCA Manejar involucrandolo por completo en el proceso
MANTENER Brindar los niveles de comunicacion necesarios para
SATISFECHO satisfacer sus necesidades
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MANTENER Informar con niveles apropiados de comunicacion para
INFORMADO salvaguardar contra los incidentes/problemas

Monitorear en caso de los cambios en sus necesidades e

MONITOREAR .
intereses

La generacion y mantenimiento de la plantilla “Matriz de interesados” se realiza por
el director de proyecto, como se sefiala en el color naranja en la Figura 5-1. Este documento
debe mantenerse en constante actualizacion y emplearse como la fuente de informacion
esencial para la gestion y comunicaciéon con todos los interesados involucrados en el
proyecto.

5.2.2 Fase 2 — Planificacién

“Un plan no es nada, pero la planificacion lo es todo”,

Dwight D. Eisenhower (Expresidente de EE.UU.).

La fase de Planificacion en la propuesta metodoldgica para la empresa ABC es
equivalente a los Grupos de Procesos de Planificacion del PMBOK® (Project Management
Institute, 2013a). El principal objetivo de la Planificacion es la creacion, por el director del
proyecto con la colaboracion de su equipo de trabajo asignado, del plan para la direccién
del proyecto. En este se define qué se va a hacer, cuando y por quién, con fines de alcanzar
los objetivos propuestos para el proyecto y evitar al maximo los imprevistos e incidentes
durante la ejecucion de las actividades. Con base en los hallazgos obtenidos en el Capitulo
4 se evidencia que actualmente la empresa ABC dedica no mas de una hora a la
planificacion, y esto ratifica la necesidad de establecimiento formal de la fase Planificacion
del ciclo de vida del proyecto a nivel de la PMM.

La propuesta metodoldgica contempla quince pasos, cuales implican un conjunto de
distintas actividades y buenas practicas para llevar a cabo el proceso de creacion del plan
del proyecto para su posterior ejecucion por el equipo y su director de proyecto. Durante
esta fase de Planificacion, el proyecto se da a conocer formalmente al equipo de trabajo
asignado, se refina el alcance en caso de existir esta necesidad, se crea el plan de
comunicaciones, se inicia la gestion de los riesgos, se identifican las necesidades de compra
de los insumos requeridos, se crean las lineas base de tiempo y costo, y por Gltimo se lleva
a cabo la reunién de arranque de proyecto con el cliente previo a la ejecucion de las
actividades establecidas.

Tomando en consideracion la madurez actual de la empresa ABC en la disciplina de
proyectos, y ademas las condiciones de simplicidad impuestas por la Gerencia General, la
propuesta actual deja a la consideracion del DP la implementacion en su totalidad de los
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quince pasos de la fase de Planificacion en sus proyectos. Sin embargo los pasos y las
actividades implicitas de “Reunién de arranque interna”, “Iniciar la gestion formal de
riesgos”, las actividades de creacién del cronograma, “Comunicacion interna del inicio de
la ejecucidon” y “Reunidn de arranque con el cliente” son mandatorios, y deben realizarse
como parte de la elaboracion del plan de proyecto.

Como se indicd anteriormente cada uno de los quince pasos de la fase de
Planificacion se divide en las actividades que implican el uso de las buenas practicas,
plantillas y herramientas propuestas para la administracion profesional de proyectos en la
organizacion como se describe a continuacion.

5.2.2.1. Reunidn de arranque interna

La presente propuesta recomienda llevar a cabo de forma obligatoria la reunion de
arranque interna despues de la firma del documento de Acta de Constitucion del Proyecto.
Esta actividad reane al director del proyecto y su equipo de trabajo asignado para dar el
inicio oficial a la etapa de Planificacion del proyecto. Ademas, se aconseja la participacion
del encargado de administracion organizacional de proyectos (EAP) con fines de aclaracién
de las consultas eventuales relacionadas a los aspectos metodologicos en la direccion de
proyectos y la informacion histérica de los proyectos previos similares.

Los objetivos principales de esta reunion son:

e Revisar detalladamente con el equipo de trabajo el Acta de Constitucion del Proyecto,

e Alinear el equipo respecto al alcance del proyecto, las expectativas del cliente y las
necesidades de comunicacién de los interesados internos,

e Facilitar la sesion de preguntas respecto el proyecto para iniciar su fase de
planificacion.

Es importante especificar que el equipo de proyecto estd conformado por los
expertos quienes conocen al detalle su rol técnico dentro de la empresa. Ellos son la fuente
primaria de las preguntas especificas que deben ser aclaradas por el cliente y/o el
patrocinador. El rol del director del proyecto es meramente de coordinacion y de liderazgo,
y por esto no se espera que €él/ella tenga las respuestas a las dudas del equipo, sin embargo,
su responsabilidad es de solventar todas las consultas con el cliente, documentarlas e
informar al equipo debidamente, de esta forma logrando el alineamiento de las expectativas
entre ambas partes y cumplimiento con los objetivos del proyecto.

La reunién de arranque interna es el espacio ideal para el intercambio de la
informacidn, experiencias pasadas y las lecciones aprendidas entre el equipo y el director
de proyecto. Durante la misma se revisa detalladamente el Acta de Constitucion del
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Proyecto, se documentan las principales dependencias del cliente y los terceros, se define el
cronograma de alto nivel, incluyendo los hitos, los entregables, las dependencias externas e
internas, la fecha tentativa de cierre del proyecto. Adicionalmente se definen los roles y
responsabilidades de cada integrante del equipo, se determinan y se documentan los riesgos
principales, y se acuerda el plan de comunicaciones.

Cabe resaltar que en esta misma reunion, aprovechando la presencia de todo el
equipo de trabajo en la misma sala, se recomienda la creacién del cronograma detallado de
todas las actividades comprendidas en el proyecto, junto con la definicién de las
dependencias y la asignacion de los responsables. Por otro lado, el director de proyecto
debe explicar al equipo cuales son los siguientes pasos a seguir en la fase de Planificacion,
y también acordar de qué forma estos seran realizados posteriormente.

En el Apéndice 6 se encuentra la propuesta del contenido de la reunion de arranque
interna del proyecto.

5.2.2.2. Refinar el alcance

De acuerdo con lo expuesto en el Capitulo 4, se evidencia que las caracteristicas de
los proyectos emprendidos por la empresa ABC permiten conocer con la claridad todos los
entregables del proyecto en la fase de Definicion. Por esta razon, para la mayoria de los
proyectos los entregables descritos en el Acta de Constitucion del Proyecto podrian
encontrarse a un nivel de detalle suficiente para determinar las tareas y los recursos
requeridos para la obtencién de los mismos.

En las situaciones cuando el equipo de trabajo posee dudas respecto las
caracteristicas de los entregables, o incluso no comprende que se espera de parte de la
empresa ABC para algun entregable especifico, se debe llevar a cabo el paso de “Refinar el
alcance”, con fines de obtener todos los requerimientos o requisitos necesarios para llevar a
cabo el trabajo de creacion del resultado. Un requerimiento, también conocido con el
término de requisito, corresponde a una condicion o capacidad que debe estar presente en
un producto, servicio o resultado para satisfacer un contrato u otra especificacion
formalmente impuesta (Project Management Institute, 2013a, pag. 561).

El “Refinar el alcance” de la fase de Planificacion se encuentra coloreado en rosado,
es decir este implica una reunién presencial con el cliente, durante la cual se completa la
segunda parte del Acta de Constitucion del Proyecto (Apéndice 7), que define con un
mayor detalle las caracteristicas de lo que el proyecto entregard. Posteriormente este
documento debe ser firmado por el cliente, el director de proyecto y el Gerente de Cuenta
(el patrocinador).

89



Adicionalmente a la segunda parte del Acta de Constitucion del Proyecto, el DP debe
completar la plantilla de “Matriz de trazabilidad de Requerimientos”, que se encuentra en el
Apéndice 8, y mantenerla actualizada a lo largo del proyecto. Esta plantilla se basa en la
informacién recopilada en la segunda parte del Acta de Constitucion del Proyecto, y
ademas permite clasificar el requerimiento del proyecto y/o producto de acuerdo con el tipo
de requisito (funcionalidad, producto, proyecto o técnico), visualizar la prioridad
establecida en la reunion por el cliente, conocer su estatus respecto la inclusion en el
alcance, ademas de contar con todos los comentarios que el director de proyecto considere
importantes de documentar.

5.2.2.3.Crear el plan de comunicaciones

La principal habilidad de un director de proyecto es saber comunicar, y debe pasar
mas del 90% de su tiempo comunicandose con los interesados claves del proyecto, de esta
forma asegurando los resultados exitosos. Siendo la comunicacion uno de los elementos de
alta importancia en la direccién de los proyectos, no se debe comenzar a comunicar sobre la
marcha, sino es esencial planificar las comunicaciones en forma eficiente y proactiva
durante la fase de Planificacion. El plan sélido de comunicaciones se convierte en una
ayuda importante para mitigar los problemas en el proyecto y para asegurar que los
clientes, los miembros del equipo y otros interesados tengan la informacion necesaria para
desempefiar sus tareas. Por otro lado, contar con un plan claro de comunicaciones permitira
al director de proyecto mantener informados a los interesados importantes respecto el
avance del proyecto y de esta forma evitar algunos problemas potenciales.

El objetivo de un plan de comunicaciones para el proyecto es expresar qué, quiéen,
como y con cudl frecuencia se transmitira la informacion a los interesados del proyecto, de
tal manera que sea posible rastrear las acciones, incidentes/problemas y estatus de progreso
del proyecto. Se puede visualizar en la Figura 5-1, el color del paso “Crear el plan de
comunicacion” es naranja, que se traduce en la responsabilidad del DP de velar por
creacion y ejecucion de este plan. Para tal fin, la propuesta metodoldgica incluye la plantilla
“Plan de comunicacion” que se encuentra en el Apéndice 9.

Cabe resaltar que durante las reuniones de arranque interna y de arranque con el
cliente en la fase de Planificacion se identifican las necesidades especificas de
comunicacion de los involucrados del proyecto, ademas durante estas se acuerdan los
métodos y las técnicas que seran empleadas para satisfacer estos requerimientos de
comunicacion. El plan de comunicaciones se completa por el director del proyecto con la
informacion resultante de la determinacidn de cuéles son las necesidades de informacion
del proyecto de cada interesado directo. Ademas, a lo largo de las fases de Planificacion,
Ejecucion y el Cierre permite la gestion de las comunicaciones, es decir colocar la
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informacidn a la disposicion de los interesados de acuerdo a sus necesidades previamente
documentadas.

5.2.2.4. Iniciar la gestion formal de riesgos

Todos los colaboradores-sujetos de informacion en la empresa ABC concuerdan en
que siempre existen riesgos inherentes en los proyectos emprendidos, y sus fuentes son
ilimitadas, tanto externamente como internamente a la organizacion. En el contexto de los
proyectos en la empresa ABC, se puede definir al riesgo como un acontecimiento o
condicion incierta que, de presentarse, tiene un efecto negativo sobre los objetivos del
proyecto, y por ende estos deben abarcarse proactivamente a través de su administracion a
lo largo del proyecto.

La gestion formal de riesgos, dentro de la presente propuesta metodoldgica, es un
paso dentro de la fase de Planificacion que debe realizarse obligatoriamente y las
actividades relacionadas son lideradas por el director del proyecto (color naranja en la
Figura 5-1), siendo su equipo de proyecto la fuente principal de informacion. La gestion de
riesgos corresponde a un proceso preventivo que permite reducir la probabilidad de su
ocurrencia y que se minimicen las consecuencias negativas resultantes de eventos
indeseables. La administracion adecuada de los riesgos le permite al director de proyecto
tener un mejor control sobre el proyecto y aumentar en forma significativa las
probabilidades de entregarlo a tiempo, dentro del presupuesto, y en cumplimiento del
desempefio funcional requerido.

Cabe resaltar que es crucial empezar a identificar los posibles riesgos lo mas
temprano en el proyecto. Por ejemplo, en la fase de Definicion los riesgos de alto nivel son
documentados en el Acta de Constitucién del Proyecto, porque las primeras etapas del
proyecto representan el periodo en que existe una oportunidad para minimizar el impacto o
para trabajar en torno a un riesgo potencial.

La propuesta actual establece una plantilla “Plan de Gestion de riesgos y problemas”
(Apéndice 10) que permite la documentacion de los posibles riesgos y su fecha de
identificacion. Los riesgos deben ser identificados de forma proactiva por todos los
interesados del proyecto, principalmente el equipo de trabajo y el director del proyecto.
Adicionalmente, con fines de lograr la priorizacion de los riesgos, cada uno necesita la
definicion cualitativa de su probabilidad de ocurrencia y el posible impacto al
materializarse. La plantilla propuesta establece una escala de 1 a 5 para ambos parametros,
como se visualiza en la Figura 5-3.
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Probabilidad Impacto
5>75% 5 = Muy alto
4 > 50% 4 = Alto
3>25% 3 = Moderado
2>10% 2 = Bajo
1>0% 1 = Muy bajo

Figura 5-3. La escala de 1 a 5 definida para la clasificacion de la probabilidad y el
impacto de los riesgos identificados en el proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Con base en los valores definidos para la probabilidad de ocurrencia del riesgo y de su
impacto sobre el proyecto, la plantilla automaticamente calcula la prioridad del riesgo dado
para su posterior analisis y establecimiento del plan de respuesta. Esta herramienta de
analisis visual de los riesgos de acuerdo con los colores, es conocida con el nombre del
mapa de calor de los riesgos o matriz de probabilidad e impacto. En la Figura 5-4 se
visualiza el color de clasificacion del riesgo de acuerdo a la prioridad calculada y la escala
definida para este criterio. Se puede notar que los riesgos de baja prioridad, de color verde,
no exigen un plan de respuesta, sino con documentarlos y monitorearlos a lo largo del
proyecto es suficiente para cumplir con el objetivo de gestidn de los riesgos.

s - Escala de
Prioridad = Probabilidad x Impacto clasificacion

Prioridad media (Amarillo) - Se necesita el plan de respuesta De5al2

Baja prioridad (Verde) - Plan de respuesta es opcional Dela4

Figura 5-4. Los colores y la escala definidos para la clasificacion del riesgo con
base en la prioridad calculada.
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Los riesgos de prioridad media y alta necesitan de un plan de respuesta, un
responsable del equipo de trabajo responsable por de las acciones que se van a tomar para
mitigarlos o eliminarlos, ademas se requiere establecer una fecha estimada de resolucion.
Este plazo de vencimiento marca una linea entre el riesgo potencial y el incidente/problema
originado por la materializacién del riesgo, de aqui es la exigencia de gestionarlos
proactivamente para evitar que estos se conviertan en problemas que habra que resolver.
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El plan de gestion de riesgos propuesto a implementar en la empresa ABC contempla
la identificacion de los posibles riesgos, el analisis de cuales son los de mayor importancia,
la creacion de un plan de contingencia y su monitoreo y control a lo largo del proyecto.

5.2.2.5. Identificar qué se requiere comprar

De acuerdo con los resultados expuestos en el analisis de brecha respecto a las
practicas de administracion de proyectos en la empresa ABC, la organizacion actualmente
cuenta con los procesos de adquisiciones formalmente establecidos a nivel organizacional,
y estos estan cumpliéndose por parte de los colaboradores. Sin embargo, se evidencia la
necesidad de reforzar la etapa de planificacion de las adquisiciones, que en la presente
propuesta metodoldgica se aborda con la creacion de la "Lista de insumos del proyecto” en
forma de una plantilla (Apéndice 11).

La identificacion, documentacién y monitoreo de las necesidades de compra es la
responsabilidad del director de proyecto, sin embargo, la identificacion de las necesidades
se lleva en conjunto con el equipo de trabajo. La plantilla propuesta facilita al DP describir
el insumo requerido, las dependencias de éste para el proyecto, la fecha limite de su
Ilegada, el responsable interno por la adquisicion de este bien, y ademas los comentarios del
estatus. Cabe resaltar que el documento de los insumos requeridos debe mantenerse en
constante actualizacion a lo largo de la fase de Planificacién, es decir es un documento
Vivo.

El director de proyecto debe asegurar una comunicacion fluida con el departamento
de compras de la empresa ABC para cumplir con las necesidades de compra establecidas en
la "Lista de insumos del proyecto”, ademas de llevar a cabo un constante monitoreo del
estatus de la compra de los bienes y las fechas limite establecidas para los mismos.

5.2.2.6. Crear la lista detallada de actividades e hitos, secuenciar las actividades,
definir los recursos por actividad y estimar la duracion de cada actividad

Para gestionar los plazos reales del proyecto es mandatorio definir detalladamente
cada una de las actividades a llevar a cabo. Actualmente la empresa ABC realiza el
esfuerzo de crear y seguir el cronograma del proyecto, sin embargo, es evidente que este no
contiene los detalles necesarios para el monitoreo del trabajo y estatus del proyecto en el
momento dado. De acuerdo con la investigacion llevada a cabo por Besner y Hobbs en el
2012 (pag. 48), “Emplear el diagrama de Gantt” y “Utilizar un programa de computacion
para el desarrollo del cronograma, son unas de las buenas practicas mas populares dentro de
la comunidad de los directores de proyectos”. Por otro lado el PMBOK® (Project
Management Institute, 2013a, pag. 356) define al cronograma del proyecto como “Una
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salida de un modelo de programacién que presenta actividades vinculadas con fechas
planificadas, duraciones, hitos y recursos”.

La presente propuesta metodoldgica incluye un modelo de programacion desarrollado
a la medida. Para este fin se utiliz6 de base la hoja de calculo de Microsoft Excel®
desarrollada por Jeff Oltmann (Synergy Professional Services, 2008), y modificada por la
autora de este trabajo para cumplir con las necesidades y caracteristicas de la empresa
ABC. Es importante sefialar, que una de las condiciones de alto nivel impuestas por la
Gerencia de esta compafiia, es emplear los insumos actualmente disponibles en la
organizacion, y asegurar la facilidad de empleo de la PMM por los colaboradores de la
organizacion, de esta forma descartando la posibilidad de compra de algin programa de
computacion ampliamente utilizado en la creacion de los cronogramas. La plantilla
propuesta permite la definicion y documentacion de las actividades, su secuenciacion, la
estimacion de los responsables por cada tarea, la duracion de cada actividad, y por dltimo la
integracion existente entre la secuencia, los responsables identificados, las restricciones y la
duracion de cada tarea.

Se puede observar en la Figura 5-1, que los pasos involucrados en la creacion del
cronograma se encuentran coloreados en azul, simbolizando que el director del proyecto
debe reunirse con su equipo de proyecto para la creacion del cronograma. Durante esta
sesion liderada por el director de proyecto, el equipo define las actividades y/o tareas
detalladas e hitos para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Seguidamente todas las
actividades deben ser secuenciadas, definiendo las dependencias entre las tareas.
Posteriormente se asignan los responsables del equipo de proyecto por cada actividad, es
decir la persona quién se responsabilizara por la realizacion del trabajo y la entrega del
resultado definido. Y por Gltimo se estima la duracion en dias de cada tarea.

El modelo de programacién del cronograma, que se puede visualizar parcialmente en
la Figura 5-5 y en su totalidad en el Apéndice 12, posee las siguientes funcionalidades
importantes para la creacion del cronograma del proyecto:

e Establecer la fecha del inicio mandatorio del proyecto y también de alguna actividad en
caso necesario. Esta fecha predomina sobre las dependencias y a partir de esta se
calcula las fechas de inicio y final.

e La plantilla considera los sabados, domingos y los dias feriados de México como no
laborales.

e La duracion de la actividad se debe colocar en dias habiles, y el modelo
automaticamente calcula la fecha de fin considerando los dias libres.

e Con base en el ID de la actividad se establecen las dependencias entre las mismas, el
programa permite considerar hasta dos dependencias por cada actividad.
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e Por cada tarea/actividad se establece un responsable quién debe velar por su ejecucion.

e Existen tres opciones de ordenamiento de la informacion en el cronograma: Ordenar por
la fecha fin, Ordenar por ID y Ordenar por Responsable. Esta funcionalidad es de alta
utilidad para la revision de la carga de los recursos dentro del proyecto.

e El programa automéaticamente genera el Diagrama de Gantt, en el cual las tareas
incompletas se visualizan en color azul, y el porcentaje de avance se marca en color
verde. La barra vertical de color morado, marca la fecha obligatoria de inicio
establecida y a partir de esta, considerando las duraciones y dependencias puestas, se
calculan las fechas de inicio y fin de las tareas posteriores.
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Figura 5-5. Representacion gréafica de la plantilla propuesta para la creacion del
cronograma del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Esta plantilla ademas de ser una herramienta de facil comprension y uso, facilita su
actualizacion y mantenimiento sin la necesidad de tener el acceso al internet, como es el
caso de ProjectExpress®. Por otro lado, el cronograma permite visualizar la duracion total
del proyecto en semanas, siendo una forma de representacion de alta utilidad para las
presentaciones ejecutivas.

El desarrollo del cronograma detallado de actividades y la estipulacion de los
responsables por cada tarea, es un paso muy importante hacia una madurez mayor de la
empresa en los proyectos.
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5.2.2.7. Estimar los costos

El paso de estimacion de los costos queda a criterio del director del proyecto. Esto se
debe a que un 85% de los colaboradores aseguran en que la empresa ABC cuenta con un
proceso riguroso de control de los costos incurridos por cada proyecto. Incluso durante las
reuniones de grupo focal con la Gerencia General y los gerentes funcionales, llevadas a
cabo durante la revision de la presente propuesta metodoldgica, se solicitd no incluir el
paso de “Estimar los costos” en la Planificacion, porque al momento de la venta del
proyecto ya todos los costos fueron debidamente calculados.

A pesar de la solicitud de la compafiia de remover dicho paso, este se mantiene bajo la
modalidad de ser opcional dentro de la PMM propuesta. Esto se debe a que el propdsito de
una metodologia para direccion de proyectos es ser “un sistema de préacticas, técnicas,
procedimientos y normas utilizado por quienes trabajan en una disciplina” (Project
Management Institute, 2013a, pag. 553). Es aceptable que en las primeras etapas de
implementacién de la metodologia para la direccién de proyecto, la organizacién no se
encuentra lista para llevar a cabo algunas actividades, sin embargo las buenas practicas
sugeridas para cerrar las brechas identificadas deben mantenerse visibles, de esta forma
podrian tomarse en consideracion conforme la madurez de la compafiia aumente.

Para llevar a cabo la estimacién y control de los costos se propone la plantilla
“Estimacion y control de costos” (Apéndice 13). Esta incluye la informacion de gastos
internos y externos directamente relacionados con el proyecto. Ademas, facilita llevar el
control del presupuesto aprobado, los gastos a la fecha y las estimaciones calculadas de
acuerdo con el avance del trabajo.

Cabe sefalar que la plantilla contiene informacion basica financiera del proyecto, que
ya actualmente es utilizada por la organizacion en las estimaciones de precios de venta de
los proyectos a sus clientes. Sin embargo, la empresa ABC no considera en sus calculos las
tarifas por hora de los recursos que trabajan en los proyectos, que corresponde a una de las
buenas practicas ampliamente utilizadas por las organizaciones orientadas a proyectos.
Conocer el esfuerzo total en horas de cada recurso facilitaria al director de proyecto
calcular con una mayor exactitud el costo de los posibles impactos sobre el proyecto, como
por ejemplo los atrasos respecto el cronograma, o los esfuerzos en horas adicionales
requeridos para satisfacer alguna solicitud del cambio relacionado a un entregable, entre
otros.

La plantilla “Estimacién y control de costos” es un documento altamente confidencial
y no debe ser compartido con los externos a la empresa ABC. En la Figura 5-6 se puede
visualizar la informacion que forma parte de dicho documento.
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Presupuesto aprobado Gastos previstos a la fecha

Gastos actuales a la fecha

Varianza

$0.00 $0.00

$0.00

$0.00

Saldo del presupuesto
previsto

Saldo del presupuesto actual

Varianza

$0.00

$0.00

$0.00

Dinero adicional requerido

Gastos internos
Salarios Tarifa por hora # horas Costo total
Nombre del recurso $0.00 0.00 $0.00
Otros gastos internos Costo total
Tipo de gasto $0.00
Total de gastos internos $0.00

Gastos externos

Costos de consultoria Costo total
Tipo de consultoria $0.00

Costos de capital Costo total
Tipo de gasto $0.00

Total de gastos externos $0.00

Presupuesto total $0.00

Figura 5-6. Plantilla para la estimacion y control de costos sugerida en la fase de
Planificacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5.2.2.8. Crear las lineas bases

El PMBOK® define que una linea base es “La versién aprobada de un producto de
trabajo que sélo puede cambiarse mediante procedimientos formales de control de cambios
y que se usa como base de comparacion” (Project Management Institute, 2013a, pag. 551).
La presente propuesta considera las lineas bases como una referencia de comparacion, de lo
planificado versus lo ejecutado. Teniendo en cuenta las caracteristicas actuales de la
organizacion en direccion de proyectos, los procesos formales de solicitud de cambios no
forman parte de la PMM que se implementara por primera vez en la compafiia.

La responsabilidad del director del proyecto es archivar en el repositorio de
documentacién del proyecto las copias de las plantillas utilizadas para la creacion del
Cronograma y el Presupuesto al llegar al paso “Crear las lineas bases”. Posteriormente
estos documentos de referencia se utilizaran el andlisis de las lecciones aprendidas y para la
toma de las acciones de mejora.

5.2.2.9. Actualizar asignacion de los recursos

EL encargado de administracion organizacional de proyectos (EAP) se encarga de
mantener al dia el documento-herramienta “Planeador de la Carga de los Recursos” (ver
Apéndice 3), este contiene la informacion semanal de asignacion de los recursos
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involucrados en los proyectos, y facilita la toma de decisiones respecto la disponibilidad y
la carga de trabajo de los colaboradores de la empresa ABC. El “Planeador de la Carga de
los Recursos” es un documento vivo, que debe mantenerse en constante actualizacion y
proactivamente revisado semanalmente por el encargado de administracién organizacional
de proyectos (EAP).

5.2.2.10. Actualizar ProjectExpress

Como se indico previamente en el Capitulo 4, la empresa ABC recientemente
adquirio una herramienta en la nube conocida como ProjectExpress 9.5, con el proposito de
gestionar los cronogramas y monitorear el avance de cada proyecto. La propuesta actual
plantea utilizar el modelo de programacion en Microsoft Excel®, expuesto anteriormente,
para la creacion y seguimiento del cronograma detallado por parte del Director de Proyecto.
Ademas se aconseja mantener los proyectos ingresados en el ProjectExpress para facilitar la
visualizacion de forma centralizada por la Gerencia y el EAP del estado general de todos
los proyectos activos a través de los reportes generados por ProjectExpress.

El director de proyecto debe ingresar el cronograma de alto nivel a ProjectExpress,
asignar a los encargados de las actividades y entregables definidos, y durante la fase de
ejecucion actualizar el porcentaje de avance de las tareas e hitos.

5.2.2.11. Verificar el compromiso de los recursos

Finalizando la fase de Planificacion, previo a la ejecucion del trabajo planificado, es
importante que el director de proyecto vuelva a verificar que su equipo de trabajo estd
disponible para llevar a cabo las tareas asignadas en el plan de proyecto. Esta verificacion
de compromiso de los recursos se puede revisar con el encargado de administracion
organizacional de proyectos (EAP), por ejemplo, consultando por los dias de vacaciones
aprobadas para cada miembro de equipo, también preguntando si en este momento existe
algun proyecto de alta importancia para la organizacion que podria necesitar alguno de los
colegas de trabajo ya asignados al proyecto actual. En resumen, el director de proyecto es
responsable por conocer el estatus de compromiso de cada uno de sus integrantes de equipo
y asegurar que el trabajo se llevara a cabo de acuerdo con el plan.

5.2.2.12. Finalizar el plan de proyecto

“Finalizar el plan de proyecto” es un paso dentro de la fase de Planificacion, que fue
incluido dentro de la PMM con el propdsito de exponer y formalizar esta buena practica, y
a la vez recordar al director del proyecto, que al llegar a este punto, él/ella deberia contar
con las plantillas debidamente completadas para cada paso y las actividades asociadas
como se describio anteriormente.

98



El PMBOK® define “El Plan para la Direccién del Proyecto es el documento que
describe el modo en que el proyecto serd ejecutado, monitoreado y controlado” (Project
Management Institute, 2013a, pag. 557). Sin embargo, considerando la situacién actual de
la organizacion en la materia de proyectos, no es factible implementar el Plan para la
Direccion del Proyecto en su totalidad como lo recomienda dicho estandar, sino
parcialmente.

Para la presente propuesta, el plan de proyecto se refiere a una guia desarrollada en
las fases de Definicion y Planificacion, que se empleara durante la Ejecucién para llevar a
cabo el trabajo estipulado para la creacion de los entregables y los resultados del proyecto.
El plan de proyecto establecido en la propuesta metodoldgica para direccion de proyectos
en la empresa ABC esta conformado por los siguientes documentos-plantillas obligatorios
(identificados con el simbolo de exclamacion rojo en la Figura 5-1):

e EIl Acta de Constitucion del Proyecto revisada y aprobada por el cliente, patrocinador y
director de proyecto;

e Matriz de interesados;

e Plan de gestion de riesgos;

e Actividades y cronograma;

e Linea base de cronograma;

Ademas, a la consideracion del director de proyecto, los siguientes documentos-
plantillas podrian desarrollarse y, junto con los mandatorios, formar parte del plan de
proyecto:

e Matriz de requerimientos;

e Lista de insumos;

e Plan de comunicaciones;

e Matriz de estimacion y control de costos;
e Linea base de presupuesto.

Con fines académicos es importante sefialar, que todos los documentos anteriormente
indicados, excepto las lineas bases de cronograma y presupuesto, se conocen con el término
de Documentos del Proyecto a nivel del PMBOK® (Project Management Institute, 2013a,

pag. 78).

5.2.2.13. Reunion arranque con el cliente

La reunion arranque con el cliente es agendada y liderada por el director de proyecto,
quien reune al cliente, al patrocinador (Gerente de Cuenta) y otros interesados del alto
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poder de decision con la finalidad de obtencion del visto bueno de parte de ellos para la
fase de Ejecucion.

Los principales objetivos de la reunién arranque del proyecto con el cliente son:

Alinear y reconfirmar las expectativas de ambas partes respecto el proyecto;
e Confirmar los entregables del proyecto y sus criterios de aceptacion;
e Reconfirmar lo que esta fuera del alcance del proyecto;

e Revisar las fechas de los hitos y los entregables con base en la linea base del
cronograma;

e Obtener la aprobacion del cliente para arrancar con la ejecucion.

Llevar a cabo una reunion de inicio del proyecto con el cliente es una de las buenas
practicas mas ampliamente utilizadas por los profesionales en la comunidad de los
directores de proyectos, y una de las razones de su popularidad se debe a que los cambios
cuestan menos y son mas faciles de realizar durante las fases de Definicion y Planificacion,
que durante la Ejecucion. Por otro lado, el rol del director de proyecto es salvaguardar el
proyecto, en lo mas que se pueda, contra los cambios indeseables, y por esta razén es
indispensable asegurar el alineamiento de todos los interesados claves respecto los
objetivos y los resultados del proyecto en planificacion.

En el Apéndice 14 se propone un ejemplo de la presentacién PowerPoint® a utilizar
durante la reunién de arrangue con el cliente. Se aconseja revisar con los interesados los
siguientes temas del proyecto:

e Descripcion general del proyecto;

Estatus del contrato y/o orden de compra;

e Presupuesto aprobado;

e Entregables, criterios de aceptacion, la fecha de entrega de cada uno;
e Responsabilidades del cliente en el proyecto;

e Dependencias del cliente;

e Cronograma a alto nivel (hitos, entregables, dependencias externas, fecha de cierre del
proyecto) con base en la linea base creada;

e Riesgos de alto nivel que el cliente deberia conocer;
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¢ Necesidades de comunicacion que contemplan el Plan de comunicaciones;
e Procesos de solicitud de cambios al alcance del proyecto.

Al finalizar la reunién de arranque del proyecto, el DP debe obtener una aprobacién
formal de parte del cliente para iniciar la fase de Ejecucion, en caso contrario, se debe
documentar las solicitudes de cambio de parte del cliente, evaluarlos con su equipo de
trabajo y realizar los ajustes pertinentes al Plan de Proyecto.

5.2.2.14. Comunicacion interna del inicio de la ejecucién

La comunicacién interna del inicio de la fase de Ejecucion corresponde al Gltimo
paso dentro de la Planificacion, y consiste en que el director de proyecto informa a su
equipo de trabajo que las actividades pueden iniciar de acuerdo con lo planificado. Es de
alta importancia mantener al equipo de proyecto informado durante la fase de Planificacion
y comunicarles cualquier cambio en el Plan del Proyecto. Por otro lado la comunicacion
interna del inicio de la ejecucion también debe abarcar al EAP y la Gerencia Funcional,
ademas a otros interesados claves identificados por el director de proyecto, todo lo anterior
con el propdsito de formalizar la fase de Ejecucion dentro del ciclo de vida de proyecto
establecido.

Como se puede observar, la fase de Planificacion es una etapa de fuerte trabajo del
director de proyecto con su equipo y el cliente. Esta consiste en un total de quince pasos, de
los cuales seis son de caracter obligatorio, que buscan una definicién clara del proyecto a
través del desarrollo de un Plan de Proyecto acordado entre todas las partes involucradas.

5.2.3 Fase 3 - Ejecucion

La fase de Ejecucion en la propuesta metodoldgica para la empresa ABC es
equivalente a la combinacion de los Grupos de Procesos de Ejecucion y los Grupos de
Procesos de Monitoreo y Control del PMBOK® (Project Management Institute, 2013a). El
principal objetivo de la Ejecucion el completar el trabajo del proyecto definido en su plan,
asi como cumplir con los objetivos propuestos para este proyecto, y alcanzar los
entregables dentro del presupuesto y el cronograma planificados.

Esta fase se enfoca en la gestion del equipo de trabajo, seguir el Plan de Proyecto,
efectuar las comunicaciones de acuerdo con el plan, medir el desempefio del proyecto en
comparacion con lo planificado, gestionar y controlar las solicitudes de cambio. Durante la
Ejecucion el director de proyecto tiene un rol esencialmente proactivo, de lider y de guia, y
se remite constantemente al Plan de Proyecto y todos los documentos asociados. En otras
palabras, el director de proyecto coordina todos los recursos para implementar el plan para
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la direccion del proyecto, ademas asegura que se cumpla con los criterios de calidad
prestablecidos, distribuye la informacion con los avances del proyecto de acuerdo con el
Plan de Comunicaciones, gestiona las expectativas de los interesados y lleva el control
sobre las adquisiciones de los insumos y servicios necesarios para el proyecto.

De acuerdo con el mapa de pasos y actividades expuestos en la Figura 5-1, la fase de
Ejecucion contempla seis pasos, de los cuales cuatro son obligatorios, como se describe a
continuacion.

5.2.3.1. Realizar el trabajo y crear los entregables

El paso “Realizar el trabajo y crear los entregables” resume el propdsito principal de
la fase de Ejecucion, que es llevar a cabo el trabajo contemplado en el proyecto para la
entrega de los resultados. En la Figura 5-1 se observa que el color de este paso es azul,
representando que las actividades son realizadas por el equipo de trabajo, y es de suma
importancia velar que los integrantes conozcan con claridad sus asignaciones y
responsabilidades de acuerdo a lo establecido en el Plan de Proyecto.

En la Figura 5-1 se visualizan cuatro actividades que forman parte de este paso y son
lideradas por el director de proyecto (color naranja del cuadro). Estas son:

e Utilizar el Plan de Proyecto para guiar el trabajo;
e Monitorear el progreso del proyecto;

e Gestionar los riesgos y los incidentes;

e Comunicar, comunicar y comunicar.

El director de proyecto es el principal responsable que el proyecto avance de acuerdo
con lo planificado y cumpla los objetivos propuestos. Por esta razon durante la Ejecucion el
DP coordina al equipo y asegura que el cronograma establecido se esté efectuando de forma
adecuada, que las estrategias establecidas en la Matriz de interesados se estén
implementando, monitorea el estado de los riesgos y los planes de respuesta a 1os mismos.
El director de proyecto monitorea el progreso, toma las decisiones necesarias para
salvaguardar los intereses del proyecto y requerimientos establecidos por el cliente.

“Comunicar, comunicar y comunicar” es una buena practica clave para el logro del
éxito del proyecto, y se indico de forma repetida en el mapa de pasos para resaltar su alta
importancia y para llamar la atencion del director de proyecto sobre esta. El director de
proyecto debe invertir un 90% de su tiempo comunicando con su equipo Y los interesados,
porque toda la responsabilidad de cumplir con el proyecto, satisfaciendo los requisitos
establecidos, se encuentra en las manos del DP.
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5.2.3.2. Reportar el progreso

Actualmente los Gerentes de Cuenta de la empresa ABC reportan el porcentaje del
progreso total del proyecto en ProjectExpress, limitdndose Unicamente a ingresar el
namero, sin incluir los comentarios de estatus o algin otro tipo de descripcion de la
situacion enfrentada por el proyecto. De acuerdo con lo descrito en el Capitulo 2 (seccion
2.3.3), generar el reporte de progreso y/o estatus del proyecto, es una de las buenas
practicas ampliamente utilizadas por los directores de proyectos.

La presente propuesta establece generar con una periodicidad semanal o bisemanal el
reporte de estatus del proyecto utilizando una plantilla disefiada para este fin, que se
muestra en la Figura 5-7 y el Apéndice 15. El color naranja de este paso sefiala que esta
responsabilidad es meramente del director de proyecto. Cabe sefialar que la periodicidad
del reporte se acuerda con el equipo de trabajo y el encargado de administracion
organizacional de proyectos (EAP) durante la reunion de arranque interna en la fase de
Planificacion, como parte del Plan de Comunicaciones.

El principal objetivo del reporte de estatus del proyecto es dar a conocer a la
organizacion su salud respecto las lineas bases, y por ende los acuerdos tomados con el
cliente y el patrocinador. Se puede observar en la Figura 5-7 toda la informacién que debe
ser completada por el director de proyecto en la plantilla, esta incluye el estado general del
proyecto identificado con tres colores, ademas se le solicita al director de proyecto indicar
las actividades finalizadas en la semana del reporte, las tareas que estan en proceso de
ejecucion, las proximas actividades a iniciar y los hitos y/o entregables finalizados hasta la
fecha, y ademas si hubo alguna solicitud de cambio durante el este periodo. También el
reporte facilita al DP solicitar ayuda a la Gerencia en situaciones cuando su
involucramiento es inevitable.

Tomando en consideracion que la propuesta metodolégica no establece las
actividades de estimacion y control de los costos como obligatorias, el estado general del
proyecto es reportado por el DP con base en el avance respecto el cronograma y los riesgos
identificados respecto el alcance. La salud del proyecto representada por el color verde
significa que el proyecto avanza de acuerdo con el plan y su alcance se encuentra bajo el
control. El indicador de color amarillo pretende mostrar el riesgo moderado para cumplir
con el cronograma Y el alcance del proyecto, definido por una variacion menor de 15% en
el cronograma y/o existen algunos riesgos para obtener los entregables de acuerdo con los
requisitos establecidos. Por Gltimo, el color rojo busca alertar a los interesados meta que el
proyecto se encuentra bajo el riesgo algo, que se evidencia con una variaciéon mayor a 15%
en el cronograma y/o se enfrentan dificultades en el desarrollo de los entregables de
acuerdo con los requisitos.
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Es de alta importancia indicar que los criterios para reportar la salud del proyecto

pueden variar de un proyecto al otro, o ampliarse conforme la organizacion vaya avanzado
con el uso de la Metodologia. Tanto el director del proyecto como el EAP deben identificar
para cada proyecto los criterios mas adecuados de categorizacion del estatus.

Estatus del Proyecto
| DD/MM-DD/MM

Periodo

Director del
Proyecto: Click here to enter text. irector de Click here to enter text.
proyecto:

Estatus general del proyecto
respecto el Cronograma y el
Alcance:

[ | Awvanza con el plan y el alcance esta bajo control

Bajo el riesgo moderado (variacion menor de 15% en el cronograma y/o existen
algunos riesgos para obtener los entregables de acuerdo con los requisitos)

'seleccionar)
]

ESTATUS DEL AVANCE

Actividades finalizodos en lo semana del reporte: Proximas actividades a iniciar:

. L]

Actividades en proceso: Los hitos y/o entregables finalizados:
. L]

SOLICITUDES DE CAMBIO RECIBIDAS DURANTE EL PERIODO DEL REPORTE

Solicitante del Descripcion Jf titulo de lo solicitud del Quién debe aprobar el Prioridad definida
cambio cambio cambio por el solicitante

ALERTAS PARA LA GERENCIA

Fecha limite para la Fecha de Prioridad

Situacion que necesita ayudo de lo Gerencia .. o .
resolucion apertura (alta, baja)

Comentarios generales (o consideracion del Director de Proyecto)

Figura 5-7. Plantilla propuesta para reportar el estatus del proyecto con una
periodicidad semanal o bisemanal.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Se recomienda, como parte de la propuesta metodoldgica, que el encargado de

administracion organizacional de proyectos (EAP) lleve a cabo el control de la emision de
estos reportes de acuerdo con el Plan de Comunicaciones establecido para el proyecto. El
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método de publicacion del reporte puede variar acorde con las necesidades especificas de
comunicacion en el proyecto, sin embargo, usualmente se opta por un repositorio
compartido de informacion en la intranet de la compaifiia, al cual el EAP y los directores de
proyecto tienen el acceso.

5.2.3.3. Gestionar las solicitudes de cambio

Los profesionales con amplia experiencia en proyectos saben, que practicamente es
imposible que un proyecto se ejecute exactamente igual a lo planeado en las fases previas,
por lo tanto, las buenas practicas de control de los cambios a lo largo del proyecto son
importantes a seguir para evitar la corrupcion del alcance principalmente. Considerando las
caracteristicas actuales de la empresa ABC en la materia de proyectos se propone el paso
obligatorio “Gestionar las solicitudes de cambio” dentro de la fase de Ejecucién. EI DP
debe estar a cargo del manejo de los cambios en su proyecto, conocer el estatus de cada
uno, en qué consiste, quien lo origind y controlar su implementacion.

Es importante sefialar que, basandose en las condiciones de simplicidad impuestas por
la Gerencia, la solicitud de los cambios no implica una asignacion formal del Comité de
cambios, como lo sugiere el PMBOK®, tampoco un formulario de peticién formal
completado por los interesados, sino Unicamente una matriz de control de las solicitudes de
cambio que sera controlada por el director de proyecto. En el Apéndice 16 se puede
observar la plantilla propuesta para el control de las solicitudes de cambios. Las
responsabilidades del director de proyecto respecto el control de los cambios consisten en
lo siguiente:

¢ Recibir la solicitud de cambio, sea por medio verbal o escrito;

e Documentar en la plantilla en que consiste el cambio solicitado y quién fue el originario
del mismo;

e Documentar la fecha de solicitud del cambio;

e Revisar el impacto del cambio y escoger la categoria a cual este impacto pertenece
(cronograma, documentos, alcance, costo, calidad, requerimientos);

e ldentificar quién debe aprobar este cambio, de antemano esto tuvo que haberse
establecido y revisado en el Acta de Constitucion del Proyecto y la reunion de arranque
interna y con el cliente;

e Documentar la prioridad de este cambio establecida por el solicitante;

e Llevar el control del estatus del cambio, es decir si fue aceptado, rechazado, se
encuentra en revision o fue cancelado;

e Documentar la fecha de aprobacion o rechazo del cambio.
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Cabe resaltar que todas las solicitudes de cambio deben ser enviadas al director del
proyecto, los miembros del equipo y el patrocinador no pueden recibir estas peticiones de
parte de los interesados. La figura del DP es la responsable de evaluar, gestionar y controlar
todas las solicitudes de cambios en el proyecto.

5.2.3.4. Controlar la calidad de los entregables

El paso de “Controlar la calidad de los entregables” dentro de la fase de Ejecucion se
encuentra coloreado en azul, significando que la responsabilidad de realizarlo se encuentra
sobre todos los integrantes del equipo de proyecto. Cada colaborador asignado a llevar a
cabo la actividad/tarea especifica debe conocer al cudl entregable esta se asocia y cuales
son los criterios de su aceptacion. Esta informacion se encuentra en el Acta de Constitucion
del Proyecto, y también fue revisada durante la reunion arranque interna del proyecto.

5.2.3.5. Verificar el trabajo conforme los requisitos

El paso “Verificar la calidad de los entregables” es obligatorio dentro de la fase de
Ejecucion y debe realizarse por el director de proyecto. El principal objetivo de este
consiste en verificar el cumplimiento de los entregables con los requisitos y los criterios de
aceptacion establecidos en el Acta de Constitucién del Proyecto y la Matriz de
Requerimientos. Estas acciones deben tomarse previo a la entrega de los resultados al
cliente, y de esta forma evitar cualquier inconveniente de rechazo. Cabe resaltar que este
paso se asimila con el proceso Validar el Alcance del PMBOK®.

5.2.3.6. Obtener la aprobacion de los entregables por el cliente

El paso “Obtener la aprobacion de los entregables por el cliente” culmina la fase de
Ejecucion del proyecto, y se encarga de aceptacion formal de los entregables por parte del
cliente. La propuesta metodologica establece el documento de aprobacion del
entregable/hito/proyecto (ver Apéndice 17), que debe completarse por el director de
proyecto y ser firmado por ambas partes aceptando y oficializando lo estipulado.

5.2.4 Fase 4 - Cierre

La fase de Cierre en la propuesta metodoldgica para la empresa ABC es equivalente a
los Grupos de Procesos de Cierre del PMBOK® (Project Management Institute, 2013a). El
principal objetivo de esta fase consiste en llevar a cabo el cierre administrativo del
proyecto, realizar los pagos finales y completar los registros de costos, reunir las lecciones
aprendidas, actualizar los registros del proyecto y finalmente celebrar el logro en conjunto
con su equipo de trabajo.
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Se puede observar en la Figura 5-1 la fase de Cierre se conforma de tres pasos, de los
cuales el primero y el Gltimo son obligatorios, a continuacion, cada uno de estos se
describira en detalle.

5.2.4.1. Reuniodn de las lecciones aprendidas

El paso “Reunion de las lecciones aprendidas” es obligatorio dentro de la fase de
Cierre y reune a todo el equipo de trabajo con fines de recopilar las lecciones aprendidas a
lo largo del proyecto, documentarlas y actualizar la base de conocimiento de la
organizacion. Durante esta reunion liderada por el director de proyecto, los colaboradores
contestan las siguientes preguntas:

¢Que se hizo bien?

¢ Qué se podria haber realizado mejor?

¢ Qué se hizo mal?

¢Qué haria diferente si trabajara en el mismo proyecto?

¢Qué recomendaciones de mejora haria para futuros proyectos?

En el Apéndice 18 se propone la plantilla a completar con las lecciones aprendidas
durante dicha reunion. Esta facilita la documentacion de los aprendizajes agrupandolos en
la categoria de alcance, cronograma, costos, calidad, comunicaciones, riesgos, compras,
interesados o especificaciones técnicas. Ademas permite documentar los problemas e
incidentes ocurridos en el proyecto, y las recomendaciones para poder evitarlos en los
proyectos futuros.

5.2.4.2. Cerrar el proyecto

El paso “Cerrar el proyecto” implica el cierre administrativo interno, enfocandose en
los contratos y registros financieros. En esta etapa, el director de proyecto debe informar al
encargado de administracién organizacional de proyectos (EAP) que los recursos del
proyecto finalizado se encuentran libres y pueden asignarse a los proyectos en la fase de
Definicion.

Por otro lado el director de proyecto informa a los departamentos de compras y

financiero que el proyecto finaliz6 y fue aceptado por el cliente. De esta forma se da el
visto bueno para proceder con los cierres administrativos a nivel de estos departamentos.
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5.2.4.3. Archivar la documentacion del proyecto en el repositorio
compartido

El dltimo paso de la Metodologia propuesta para Direccion de Proyectos en la
empresa ABC consiste en archivar toda la informacion del proyecto generada a lo largo de
las cuatro fases del ciclo de vida del proyecto, incluyendo el Plan del Proyecto, las
plantillas completadas, los correos electronicos de alto interés para el proyecto, entre otros.
Esta actividad debe llevarse a cabo por el director del proyecto de forma obligatoria, porque
esta es Unica manera de asegurar el acceso a la informacion historica por los proyectos
futuros.

Se recomienda que EAP se encargue del establecimiento de la estructura Unica del
archivo electronico de la documentacion en un repositorio compartido de informacion
dentro de la intranet de la compafiia. Esta debe asegurar la facilidad de localizacion de la
informacidn histdrica de los proyectos pasados, por ejemplo como la expuesta en la Figura
5-8.

YA » Repositorio organizacional de la documentacién de proyectos

ey
Name

Congresos
Proyecto XX1 Cliente ZZ7Z Junio - Octubre 2016

Proyecto XX78 Cliente PPP Enero-Abril 2017

. Cotizacién y orden de compra

. Charter

Estudios de casos clinicos

Aplicaciones moviles
. Plan de proyecto

. Presentaciones kick off

. Aprobacion de los entregables

1

2

3

4

5. Reportes de progreso
6

7. Correos archivados

8

. Otros - miscelaneos

Figura 5-8. Ejemplo de la estructura de archivo de la documentacion del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5.3 Propuesta gréafica de la Metodologia para Direccion de Proyectos en la empresa
ABC

Previamente, en repetidas ocasiones, se indico que uno de los requisitos establecidos
por la compafia para la PMM inicial es la facilidad de su uso y seguimiento por los
directores de proyectos. Considerando todas las herramientas existentes en la empresa ABC
se opto por el modelo de una carpeta digital comprimida (formato .zip) que sera entregada
al director de proyecto al momento de su asignacién al proyecto. Esta carpeta contiene seis
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archivos (Figura 5-9 y Apéndice 19) que seran utilizados por el director del proyecto a lo
largo de las cuatro fases del ciclo de vida del proyecto.

> METODOLOGIA'Y PLAN DIRECCION PROYECTOS

s

MName

4 1. Guia y Plan de proyecto Empresa ABC

#] 2. Acta de constitucion del proyecto V1 - definicién

*®1] 3.1. Reunién arranque interna V1- inicio de planificacion
2] 3.2. Reunién arranque con el dliente V1 - planificacién

W) 4. Estatus del proyecto reporte del progreso V1 - ejecucién

) 5. Aprobacion del entregable por el cliente V1- ejecucion

Figura 5-9. Estructura de la carpeta Metodologia y Plan para Direccidn de Proyecto a
ser entregada al director de proyecto al momento de su asignacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

El documento principal y vivo que el DP usara como su herramienta de trabajo es “1.
Guia y Plan de Proyecto”, que debe ser abierto desde la carpeta descomprimida en el disco
duro de la computadora del director de proyecto. Al ser abierto este documento se despliega
la pestafia principal “Mapa de direccion de proyectos” que muestra el mapa metodoldgico
que contiene todos los pasos y actividades descritos en las secciones previas (Figura 5-10).
Se puede observar que la imagen por si sola guia al usuario hacia los siguientes pasos.

En la Figura 5-10 se visualiza que dieciséis pasos incluyen una flecha azul
posicionada en la esquina derecha inferior del cuadro correspondiente. Estas flechas indican
que existe un documento-plantilla asociado a este paso, y puede ser abierto al hacer clic
sobre ella como se explica en la Figura 5-11.
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del proyecto
\ J

p
\

JiICELEBRAR!

. "1" paso obligateric |

Definicién Planificacion Ejecucion Cierre
Figura 5-10.Vista principal del documento Guiay Plan de Proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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|-- 1. Utilizar el plan para la guia

f
iri del trabaio Reportar el | : . ,
12 . ¥ progreso’ Y Doble clic sobre la
g & Monkoredr o i - !_EJ flecha para abrir la
S 3. Manejar los riesgos y los j =2 plantilla
5 Stingizs Mangjar las ' correspondientea |
| 4. Comimicar, caomunicar i I » solictudes de b e :
| comunicar | S i\ . Fan.

C L - La)

¥

Figura 5-11. Explicacién gréafica de la funcionalidad de las flechas azules posicionadas
sobre los pasos en el mapa metodolégico.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Con base en la explicacidn previa se evidencia la necesidad de entregar al director de
proyecto la carpeta digital comprimida (formato .zip adjunto en el Apéndice 19) limpia, sin
la informacion de proyectos previos, cada vez que sea asignado al proyecto nuevo, debido a
la practica de completar los documentos y los archivos provistos. Cabe sefialar que la PMM
propuesta integra los pasos, actividades, buenas practicas, plantillas y herramientas a
utilizar para la administracion de proyectos a nivel organizacional.

5.4 Rol del encargado de administracion organizacional de proyectos (EAP) en la
empresa ABC

Dentro de los requisitos de alto nivel establecidos la Gerencia General solicitd definir
el rol y las tareas principales del encargado de administracion organizacional de proyectos
(EAP), que a su vez, conforme el aumento de la madurez organizacional en administracion
de los proyectos, podria evolucionar a una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO).
Ademas se solicitd de brindar a EAP las herramientas y entrenamientos necesarios para
desempefiar sus funciones en la organizacion. En enero de 2017 se contrat a una persona,
quién se encargara de llevar a cabo las responsabilidades del encargado de administracion
organizacional de proyectos en la compaiiia.

Con base en las caracteristicas de distintos tipos de las Oficinas de Direccion de
Proyectos descritas en al apartado 2.5 y considerando que la organizacién esta iniciando su
camino hacia una cultura de direccién profesional de sus proyectos, se recomienda a la
empresa ABC optar por la figura de apoyo del encargado de administracion organizacional
de proyectos (EAP) y de posicion corporativa. EAP de apoyo es idoneo para brindar todo el
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soporte y capacitacion necesarios a los directores y equipos de proyectos en relacién a las
buenas practicas, el uso de plantillas, herramientas y la Metodologia, ademas del acceso a
los repositorios de informacién histdrica de los proyectos desarrollados por la compaifiia.
Por otro lado, la posicion corporativa de EAP, partiendo del hecho que la empresa ABC es
una organizacion pequefia, le brindard la potestad de toma de decisiones y acciones
referentes a la creacion y/o modificacion de las actividades, procesos, herramientas y la
Metodologia a nivel de las practicas de direccion de proyectos a nivel de la organizacion.

Partiendo de lo anterior, la propuesta metodoldgica anteriormente descrita y las
caracteristicas actuales de la organizacién, se recomienda asignar las siguientes
responsabilidades al encargado de administracion organizacional de proyectos (EAP):

e Desarrollo, implantacion y mantenimiento de la metodologia para direccion de
proyectos;

¢ Brindar entrenamientos en materia de proyectos a los colaboradores de empresa;

e Orientar a los directores de proyectos respecto los pasos definidos como obligatorios
dentro de la PMM vy la implementacion de los cuales queda al criterio del director de
proyecto;

e Velar por el cumplimiento de las actividades y procesos establecidos a nivel
organizacional para la administracion de proyectos;

e Revisar y analizar los reportes de estatus de proyecto creados por los directores de
proyecto;

e Emitir los reportes ejecutivos del progreso y estatus de los proyectos activos;

e Proveer comunicacion centralizada acerca de los proyectos;

e Solicitar el apoyo a la Gerencia cuando los directores de proyecto lo indiquen;

e Brindar soporte necesario a los directores de proyecto para gestionar los proyectos;

e Asignar a los directores de proyectos y sus equipos de trabajo;

e Conocer las interdependencias entre los proyectos y notificarlas a los directores de
proyecto correspondientes;

e Encargarse del repositorio de la informacidn historica de los proyectos y proveer la
documentacién de los proyectos pasados a los directores de proyecto u otros interesados
internos;

e Ayudar a recabar las lecciones aprendidas y hacerlas disponibles para otros proyectos;

e Llevar a cabo el control de la carga y asignacion de los recursos entre los proyectos
activos;

e Involucrarse en las actividades de la fase de Definicion del proyecto y también la
reunion de arranque interna del proyecto.
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El principal objetivo a corto plazo del EAP es llegar a ser una figura dentro de la
organizacion que facilite la direccidn centralizada y coordinada de proyectos.

5.5 Plan de implementacion

Con el fin de lograr una implementacién adecuada de la Metodologia para Direccion
de proyectos en la empresa ABC, se propone un cronograma de actividades detallado en el
Apéndice 20 que busca ofrecer una guia a la organizacion en este proceso. El plan de
implementacién contempla a toda la poblacién de la organizacién con la participacion
directa en los proyectos, es decir al encargado de administracion organizacional de
proyectos (EAP), los directores de proyectos, los integrantes de los equipos de proyectos, la
Gerencia General y lo gerentes funcionales. Es importante resaltar que la PMO debe tomar
el liderazgo sobre el proceso de implementacion, y su involucramiento activo es clave para
el logro de la aceptacion de PMM por la poblacion meta y de su introduccién adecuada a la
cultura organizacional.

En el Apéndice 20 y en la Figura 5-12 se puede observar que primeramente se debe
Ilevar a cabo la presentacion de la propuesta metodoldgica final a la Gerencia de la empresa
ABC, para su posterior aprobacion. Seguidamente se procede con el entrenamiento de la
PMO por la autora de presente trabajo. Siendo EAP la figura clave para la implementacion
y el mantenimiento de la PMM en la empresa, ademas de proveer el apoyo necesario a los
colaboradores en la materia de proyectos, la trasferencia de conocimiento debe tomar el
tiempo necesario para asegurar que la propuesta metodoldgica y sus componentes son
comprendidos en su totalidad por la persona encargada de administracién organizacional de
proyectos.

Posteriormente EAP se encargard de brindar los entrenamientos a los directores y
equipos de proyectos, seleccionar el proyecto piloto y aplicar la PMM propuesta durante su
gestion. Al finalizar las actividades anteriores, los resultados obtenidos deben ser revisados
con fin de realizar los ajustes necesarios a la Metodologia, y por ultimo se acuerda con la
Gerencia General la fecha de oficializacion de la PMM en la empresa.
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Aprobacién de la
PMM por empresa

ABC

13 Mar - 24 Mar

Evaluacién de los
resultados de
aplicacion de la
PMM
21 Jun - 29 Jun

Capacitacion de los
directores de
proyectos y sus
equipos
03 Abr - 19 Abr

‘ |O1 Abril ‘01 Mayo |O'I Junio “01 Julio

Inicio Direccién del proyecto piloto Fin

13 Mar 20 Abr - 20 Jun 10 Jul
Entrenamiento del Directores de Proyecto piloto ) Fin de .
EAP proyectos y sus completado  implementacion

15 Mar - 24 Mar equipos 20 Jun de la PMM

capacitados 10 Jul

19 Abr

Figura 5-12. Linea de tiempo de la propuesta de implementacion de la PMM en la

empresa ABC

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Es de esperar que exista una resistencia al cambio dentro de la organizacién originada

por la implementacion de la Metodologia, y por esta razén, con fines de salvaguardar esta
iniciativa, el plan de implementacion debe tomarse el tiempo necesario, incluso volverse a
ajustar, para asegurar que la poblacién involucrada en los proyectos comprende todas las
ventajas que la PMM brindaria a la empresa ABC.
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Capitulo6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

Al completar el desarrollo de las actividades planteadas para cada uno de los

objetivos especificos, que implicaron la aplicacion de distintas herramientas de
investigacion, andlisis e interpretacion de los datos obtenidos, y planteamiento de la
propuesta de mejora, se obtienen las siguientes conclusiones:

De acuerdo con el diagndstico realizado se determina que los proyectos emprendidos
por la empresa ABC se caracterizan por ser de tamafio pequefio a mediano, con una
duracion promedia de 1-4 semanas y de 5-12 semanas, y l0s equipos de proyectos en su
mayoria son conformados por cinco integrantes. Los principales entregables son
conocidos de antemano durante la venta del proyecto al cliente y previo a su ejecucion,
que es una caracteristica del ciclo de vida predictivo del proyecto.

Actualmente la organizacion no establece formalmente la figura del director de
proyecto, sino esta se encuentra implicita en el rol del Gerente de Cuenta, no existe un
repositorio de la informacion histérica de los proyectos pasados, no se desarrolla un
cronograma detallado de actividades y tampoco la asignacion clara de los responsables
por cada una, los riesgos asociados a los proyectos no son documentados.
Adicionalmente se evidencia la falta de control de los cambios sobre los requerimientos
del proyecto, la etapa de planificacion es corta, no mayor a una hora, y se limita
Unicamente a los aspectos generales del proyecto, ademas no se conocen los criterios
detallados de aceptacion de los productos del proyecto.

La empresa ABC se ha enfocado en establecer los procesos rigurosos de estimacion y
control de los costos, sin embargo, estos no contemplan el precio por hora de los
recursos del proyecto. Por otro lado, se puede observar el esfuerzo de la organizacion de
velar por el progreso de sus proyectos, que se evidencia con la adquisicion del
programa ProjectExpress 9.5. La compafiia cuenta con los procesos establecidos que se
siguen para el manejo de los contratos y las adquisiciones.

Con base en los hallazgos expuestos en el analisis de la brecha se presentan mayores
oportunidades de mejora relacionadas con la definicion y control del alcance del
proyecto, establecimiento de una figura formal del director de proyecto definiendo sus
responsabilidades claras, gestion de los interesados para lograr el alineamiento de las
expectativas entre las partes involucradas, oficializacion de la fase de planificacion del
proyecto, creacion del cronograma detallado y la asignacion de los responsables,
manejo controlado de los cambios del proyecto, gestion de los riesgos, el registro de las
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lecciones aprendidas, y publicacion de facil ubicaciéon de la documentacion generada
por el proyecto.

Para el cierre de la brecha identificada en torno a las practicas de direccién de proyectos
en la empresa, se establece la Metodologia para Direccion de Proyectos, basada en el
compendio de las buenas practicas comprendidas en el marco de referencia del
PMBOK® de PMI®. Esta metodologia propone un conjunto de pasos, actividades,
plantillas y herramientas de facil uso y seguimiento, distribuidas en cuatro fases del
ciclo de vida de proyecto, definicidon, planificacion, ejecucion y cierre.

Los pasos, actividades, plantillas y herramientas que construyen la Metodologia para
Direccion de Proyectos se desarrollaron con base en las caracteristicas especificas y las
necesidades actuales de la empresa ABC. Esta establece las actividades obligatorias que
deben realizarse en cada fase del ciclo de vida, y las que quedan opcionales a
consideracion del director de proyecto y el encargado de administracion organizacional
de proyectos (EAP). Se aconseja, segun evolucione el grado de madurez organizacional
en la materia de proyectos, que todos los pasos y actividades se lleven a cabo para
asegurar el cumplimiento con los objetivos de los proyectos y su administracion
profesional.

Con el fin de cumplir con requisitos de alto nivel establecidos por la Gerencia General
para la Metodologia, se define la figura del EAP, y se establece su rol y
responsabilidades dentro de la Metodologia para Direccion de Proyectos en la
organizacion. El encargado de administracion organizacional de proyectos (EAP) juega
un papel clave para la difusion y mantenimiento de las buenas préacticas para direccion
de proyectos en la empresa.

Por ultimo se presenta un plan de implementacién de la Metodologia para Direccion de
Proyectos en la organizacion, este contempla la aprobacion de la propuesta por la
Gerencia General, las sesiones de capacitacion del EAP, de los directores y equipos de
proyectos, seleccion del proyecto piloto, la administracion del mismo siguiendo los
pasos y actividades estipulados en la Metodologia, revision y analisis de los resultados
obtenidos, y ultimamente la decision de oficializacion de la PMM en la empresa.

6.2 Recomendaciones

Se plantean las siguientes recomendaciones en relacion a implementacion vy

mantenimiento de la Metodologia para Direccidn de Proyectos propuesta, y crecimiento de
madurez de la empresa en el &ambito de administracion profesional de los proyectos:

Se recomienda la implementacion gradual de la PMM en la empresa, evaluando el nivel
de resistencia al cambio y el compromiso de la poblacion. Dependiendo de los
resultados se puede implementar un nimero mayor de proyectos pilotos, o reducir la
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cantidad de pasos obligatorios por un tiempo dado, o a lo contrario incluir mas
actividades, herramientas, plantillas y buenas practicas. Esta evaluacion del progreso y
estado de concientizacion de la poblacion debe realizarse por el encargado de
administracion organizacional de proyectos con el apoyo de los gerentes funcionales y
Gerencia General.

Se sugiere a la Gerencia General crear las politicas organizaciones sobre los requisitos
minimos con los cuales deberia cumplir la documentacion obligatoria desarrollado a lo
largo del proyecto, asi mismo sobre el uso de las lecciones aprendidas que forman parte
de los activos de la organizacion. Esto con fines de aumentar la probabilidad de
incorporacion de la PMM propuesta a la organizacion.

Se aconseja definir un plan de desarrollo para el encargado de administracion
organizacional de proyectos (EAP) para los proximos dos afios, porgue su rol principal
es de soporte a los directores de proyectos y sus equipos, ademas se encarga de la
difusion de buenas practicas de administracion de proyectos y el correcto uso de la
Metodologia para Direccion de Proyectos establecida. Se debe asegurar el
entrenamiento adecuado y oportuno del EAP en la disciplina de proyectos, dentro de
estos se encuentran los cursos técnicos, grados académicos de especialista o la maestria,
charlas impartidas por las entidades reconocidas, por es el ejemplo de los capitulos
locales del PMI®.

Se recomienda que el encargado de administracion organizacional de proyectos (EAP)
establezca el plan de capacitacion continua de la poblacion involucrada en los
proyectos. Este puede incluir sesiones presenciales o virtuales para dar a conocer alguna
buena préactica o reforzar los conceptos ya establecidos, o simplemente envio de los
correos informativos de datos curiosos, importantes o consejos. En términos generales
el EAP debe velar por mantener a la organizacion informada y capacitada respecto la
administracion profesional de proyectos y las buenas practicas asociadas.

Se sugiere definir y establecer a nivel organizacional el concepto del proyecto exitoso.
Darlo a conocer a toda la poblacion involucrada en los proyectos, e impulsar el
cumplimiento del éxito. De esta forma se logra alineamiento de las fuerzas de trabajo y
el camino hacia una estrategia organizacional definida.

Posteriormente a esa definicion se aconseja establecer un conjunto de métricas que
evaluaran el cumplimiento del éxito de los proyectos y la calidad, en términos
generales, de la administracion profesional de los proyectos, que implica el uso de la
PMM. Esta labor debe formar parte de las responsabilidades del encargado de
administracion organizacional de proyectos, y los resultados y conclusiones darse a
conocer a todos los colaboradores que forman parte de los proyectos y la gerencia.

Se aconseja, conforme la empresa vaya aumentando su nivel de madurez en la
administracion profesional de proyectos, desarrollar un método de priorizacion de los
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proyectos activos y evaluacion de su complejidad. Esta accién facilitaria el enfoque
hacia los resultados con alto peso para la estrategia de negocio.

e Se recomienda que el encargado de administracion organizacional de proyectos con el
apoyo de los directores y equipos de proyectos crea y mantenga un catalogo de riesgos
identificados en los proyectos llevado a cabo por la empresa. Este catalogo junto con las
lecciones aprendidas y la informacion histérica formarian parte de los activos de los
procesos de organizacion que corresponden a los insumos valiosos en la fase de
Planificacion.

e Se sugiere a EAP y la Gerencia General definir las necesidades especificas y los
objetivos buscados en relacidn a la estimacion y control de los costos de proyectos, lo
anterior con el fin de asegurar que estas actividades sean llevadas a cabo
obligatoriamente por los directores de proyectos, y no queden a la libertad de decision
como lo establece la propuesta metodoldgica actual.

e Se recomienda a la Gerencia General y al encargado de administracién organizacional
de proyectos evaluar las opciones de implementacion de las herramientas tecnoldgicas
que soporten el uso de la metodologia propuesta, por ejemplo, una de las opciones es el
SharePoint® de Microsoft®.

Concluyendo este apartado, es importante resaltar que la metodologia para direccion
de proyectos por si misma no es suficiente para asegurar el éxito del proyecto. Si la
organizacion y el equipo no comprenden con la claridad el alcance y el contexto del
proyecto, ningunas herramientas y técnicas dentro de una metodologia podrian garantizar
su éxito. Adicionalmente el trabajo en equipo, el compromiso de los colaboradores, el
rumbo claro de la estrategia del negocio, el compromiso y liderazgo de la alta gerencia con
el crecimiento sostenido de la madurez de la organizacién en proyectos, son algunos de los
elementos claves para la obtencion de los beneficios esperados de la PMM vy el logro de la
retribucion de la gestion de proyectos en los resultados estratégicos de la empresa.
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ANEXQOS

Anexo 1. Descripcion de las tareas que involucran la creacion del Project Charter de acuerdo con la metodologia MPMM®.

Establish the Project Charter

After you have completed the Business Case and Feasibility Study to select your preferred solution, you're now ready to define the project th
To formally define a new project, you need to document its Project Charter. The Project Charter states the boundaries for undertaking the pr
and proposed implementation approach. Spedfically, it defines the:

B Project vision, objectives, scope and deliverables (i.e. what you have to achieve)
B Project stakeholders, roles and responsibilities (i.e. who will take partin it)

B Proposed approach towards implementing the project (i.e. how it will be undertaken)

The following diagram depicts the steps involved in creating a Project Charter:

. | Describe the ; List the
Identify the | cribe t ‘ Plan the ‘I -
Pro i | Project Approach to | Risks and
pE— | Organization Implementation Issues

In some organizations, a Project Charter may also be referred to as a "Project Initiation Document” (PID) or "Project Definition Report” (PDR)
documented, itis presented to an identified Business Sponsor for approval.

Identify the Project Vision

The first step in establishing the project's Project Charter is to define the project vision. The vision encapsulates the purpose of the project in|
goal for the project team. In addition to the vision, you should also describe the objectives, scope and key deliverables, to provide the stake
the project direction. The following sections explain in more detail how to set a dear project direction.

Vision

To ensure that all stakeholders are working towards a common goal, you will define a short, condse and achievable project vision. Some exa

B "To procure and relocate to new work premises with capacity for 50 additional staff”

Fuente: Obtenido del programa Method123® Project Management Methodology (Palmetto Document Systems, Inc., 2017).
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APENDICES

Apéndice 1. Encuesta aplicada a los sujetos de informacion.

A continuacion se muestra la encuesta que se aplico a los sujetos de informacion identificados
para conocer los procesos actuales para la direccion de proyectos en la empresa ABC Esta
encuesta fue enviada a la poblacion meta a través de Google Forms utilizando el siguiente
enlace https:/goo.gl/forms/nct0jShjUaN5X6i43.

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica
Proyecto de graduacidn para optar por el grado académico de
Maestria en Gerencia de Proyectos

ENCUESTA PARA CONOCER LOS PROCESOS ACTUALES PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS EN LA
EMPRESA ABC

1. Nombre: Click aqui para escribir la respuesta
2. Puesto en la compaiiia: Click aqui para escribir la respuesta

3. ¢Cuenta con una educacién formal en proyectos?:
® No ® Si (especifique)

Click aqui para detallar la educacién

4. Describa brevemente sus funciones usuales en los proyectos:

Click aqui para escribir la respuesta

5. ¢éEn cudantos proyectos esta participando/llevando simultdneamente en este momento?:
Click aqui para escribir la respuesta

6. ¢ Usualmente el equipo de proyecto por cuantas personas esta conformado?:

Click aqui para escribir la respuesta (puede ser un rango)

7. ¢éEn promedio cuanto tiempo se tarda en llevar a cabo un proyecto (desde la etapa de inicio al
cierre)?:

Click aqui para escribir la respuesta (puede ser un rango)
8. Mencione el proyecto mas complejo que Ud haya llevado y cuanto tiempo duré el mismo:

Click aqui para escribir la respuesta
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9. ¢éSu organizacion establece el rol del director de proyecto (Project manager) para todos los
proyectos?:

@ Definitivamente no (pase a la pregunta 11) @ No creo (pase a la pregunta 11)

® Parcialmente ® Definitivamente si

10. ¢Quién o cdmo se asigna el director de proyecto en la organizacion?

Click aqui para escribir la respuesta

11. ¢Quién es el principal tomador de decisiones en los proyectos que Ud participa?
CIDirector de proyecto []Alta gerencia [1Gerencia del departamento

[1Otro (especifique) Click aqui para escribir los detalles

12. ¢En su opinidn qué define el éxito de un proyecto emprendido por la empresa?
Click aqui para escribir la respuesta

13. Detalle los procesos mandatorios establecidos por la organizacién que cada proyecto debe
cumplir:

Click aqui para escribir la respuesta

14. De estos procesos mandatorios, en su opinion, ¢{todos deberian existir, o alguno no brinda un
valor agregado? Especifique:

Click aqui para escribir la respuesta
15. ¢Existe algun repositorio de la informacion histérica de los proyectos pasados (cronogramas,
contratos, cotizaciones, correos importantes, entregables a los clientes, etc.)?:

® Definitivamente no @ Parcialmente @ Se hace el esfuerzo @ Definitivamente si

16. ¢Antes de arrancar con el proyecto Ud cuenta con el contrato o algtin acuerdo firmado con el
cliente que defina con la claridad el alcance del proyecto?

® No ® Si (especifique)

Click aqui para escribir la respuesta

17. ¢Ud conoce con la claridad todos los entregables (el alcance) acordados con el cliente previo a la
etapa del desarrollo del producto del proyecto?:

® Definitivamenteno ® Menosde un50% @ Mas de un 50% ® Definitivamente si

18. ¢Puede mencionar las principales limitaciones/restricciones/”cuellos de botella” que Ud
enfrenta en mayoria de los proyectos?:
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Click aqui para escribir la respuesta

19. ¢En sus proyectos existen algunas métricas de control de tiempo, costo, calidad y el alcance del
proyecto y sus productos?:

® No ® Si (especifique)
Click aqui para detallar las métricas existentes

20. ¢Existe alguna etapa formal de planificacion del proyecto involucrando a los integrantes/equipo
de proyecto?

@S ® No (pase a la pregunta 21)
21. ¢{Cuanto tiempo se invierte en la planificacion?

Click aqui para escribir la respuesta

22. ¢éLos proyectos cuentan con un cronograma detallado acordado con el cliente?

@S ® No

23. ¢éLos proyectos cuentan con un control del presupuesto asignado internamente al proyecto?
® No ® Si (especifique)

Especifique qué utiliza Ud para llevar el control del presupuesto

24. ¢Existe una definicidn clara de los roles y asignaciones en los proyectos?:
® No ® Si (especifique)

Click aqui para detallar la definicion de los roles y asignaciones

25. ¢En relacidn al manejo de los riesgos en los proyectos cuales actividades se realizan?:
CIEnlistar los posibles riesgos durante el arranque del proyecto

ClActividades de eliminacién de los posibles riesgos

CActividades de mitigacidn (reducir el impacto) y monitoreo de los posibles riesgos
CINinguna (los riesgos no son considerados, ni monitoreados)

26. éExiste algun control de los cambios solicitados por el cliente durante la ejecucién del proyecto?
® No ® Si (especifique)

Click aqui para detallar como se lleva el control

27. ¢En su opinidn que le facilitaria lograr con el éxito los proyectos (implica la satisfaccion del
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cliente, cumplir con el presupuesto, y los plazos establecidos) en la empresa ABC? Detalle todos que
considere importante.

Click aqui para escribir la respuesta

28. En su opinidn ¢cuales son las actividades claves que cada proyecto en la organizacion debe
contemplar? Detalle todos que considere importantes.

Click aqui para escribir la respuesta
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Apéndice 2. Matriz con las justificaciones de exclusién de algunos procesos de PMBOK® del estado deseado en la administracién
de proyectos en la empresa ABC.

Area de
conocimiento

Proceso de
referencia del
PMBOK

¢Forma parte
del estado inicial
deseado?

Justificacion

Alcance

Planificar la
gestion del
alcance

NO

No se recomienda a la organizacion crear un plan de gestion del alcance, porque es
un documento que describe cémo se va a definir, validar y controlar el alcance.

Los pasos metodoldgicos propuestos por ellos mismos definen las acciones
relacionadas con el area del alcance, y estos abarcan la recopilacion de los
requisitos y la definicidn del alcance del proyecto.

Actualmente un 92% de los colaboradores de empresa ABC no cuentan con
formacion alguna en proyectos, y por esta razén las buenas practicas que formaran
parte de la metodologia inicial deben ser seleccionadas cuidadosamente para atacar
las necesidades inmediatas, y no crear la resistencia por parte de los colaboradores a
usar dicha PMM.

Adicionalmente a lo anterior, partiendo de la solicitud de parte de la Gerencia
General de evitar exceso de la documentacion y crear una metodologia de féacil
comprension, y ademéas tomando en cuenta que la metodologia se desarrolla por
primera vez en la organizacion, este proceso se descartd en presente propuesta
inicial.

Alcance

Crear laEDT

NO

Con base en lo indicado anteriormente, como parte de la fase de planificacion, se
introducen dos actividades completamente nuevas para los equipos de proyectos:
recopilar los requisitos y definir el alcance.

La creacion de la EDT, a pesar de ser una buena practica ampliamente utilizada y de
alto valor para una gestion adecuada del alcance, y es un insumo muy importante
para otras actividades de planificacion, quedd fuera de la propuesta inicial de la
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metodologia. Esto se basa en que el proceso de creacion de la EDT por si no es facil
de comprender por los colaboradores sin una preparacion previa en proyectos,
incluso el PMI® publicé el estandar para estructurar la EDT de proyecto para guiar
a los profesionales en esta disciplina.

Rigiéndose por el principio de la necesidad de introducir de primero Gnicamente
una serie de procesos simples, de esta forma asegurandose que las actividades de
mayor importancia para la organizacion se estén completando, se opt6 por enfocarse
en las buenas préacticas de recopilacion de los requisitos y definicion del alcance,
ademas de su validacién y el control a lo largo del proyecto.

No se recomienda a la organizacién crear un plan de gestion del cronograma,
porque es un documento que establece las politicas, los procedimientos, y la
documentacion para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el
cronograma del proyecto.

Tiempo I;I:Snt'igﬁaégﬁ NO La propuesta metodplégica ya por ella misma establece las actividades en forma de
cronograma pasos para la creacién y gestion de! cronograma. El control del cronograma se lleva
a cabo por el DP y el avance se notifica con los reportes de estado del proyecto.
Por otro lado, tomando en cuenta la solicitud de parte de la Gerencia General de
evitar exceso de la documentacion, y ademas que la metodologia se desarrolla por
primera vez en la organizacion, este proceso se descartd en esta propuesta inicial.
Los resultados arrojaron que un 85% de los colaboradores concuerdan en que
empresa ABC cuenta con un proceso riguroso de control de los costos incurridos
Planificar la por cada proyecto.
Costos gestion de los NO . o .
costos No se recomienda a la organizacion crear un plan de gestion de los costos, porque

es un documento que establece las politicas, los procedimientos, y la
documentacion para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del
proyecto, y la propuesta metodolégica ya por ella misma establece las actividades
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en forma de pasos para la estimacion y control de los costos.

Sin embargo, cabe resaltar que no fue posible establecer la estimacion y control de
los costos como actividades obligatorias dentro de la propuesta desarrollada, por las
limitaciones impuestas por la Gerencia. Esta situacion aun mas justifica que la
actividad de Planificar la gestion de los costos no es apropiada para el nivel actual
de la organizacion en la materia de proyectos.

El 20% de los sujetos de informacion dieron los ejemplos de las actividades que
realizan la calidad de los entregables. Estas principalmente se relacionan con la
calidad exigida por el rol propiamente que desempefian dentro de su departamento,
y no son explicitamente solicitadas por el cliente. Actualmente no existe un acuerdo
sobre los indicadores y métricas de calidad establecidos por el equipo para el
proyecto activo, y tampoco es posible consultar cuales son los parametros de
calidad que forman parte de los criterios de aceptacion de cada entregable.

. Reallzgr Realizar aseguramiento de calidad consiste en auditar los requisitos de calidad y los
Calidad aseguramiento NO . . -~
de la calidad resultados de !as medICIone_s _de_: control de (_:alldad, para asegurar que se utilicen las
normas de calidad y las definiciones operacionales adecuadas, es decir el enfoque es
hacia los procesos de la compafiia y/o establecidos para el proyecto especifico.
Partiendo del hecho que en este momento es de alta importancia para la empresa
asegurar la calidad de los entregables, es decir controlar la calidad, se propone no
incluir “realizar aseguramiento de la calidad” en esta propuesta inicial, rigiéndose
por la solicitud de la simplicidad de la metodologia y solventar las necesidades de
urgencia actuales.
-Desarrollar el El desarrollo y la direccion del equipo son procesos que demandan tanto la
Recursos equipo NO autoridad como el liderazgo de parte del director del proyecto. Desarrollar el equipo
humanos -Dirigir el se enfoca en mejorar las competencias, la interaccion entre los miembros del equipo
equipo y el ambiente general del equipo para lograr un mejor desempefio del proyecto.
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Dirigir el equipo del proyecto se enfoca en realizar el seguimiento del desempefio
de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y
gestionar cambios a fin de optimizar el desempefio del proyecto.

Tomando en cuenta que actualmente en empresa ABC no existe una figura formal
del director de proyecto, y esta se estara introduciendo formalmente a la compafiia a
través de las buenas préacticas propuestas en la metodologia inicial, ademas que el
namero de colaboradores en la organizacion es reducido, los procesos de desarrollar
y dirigir el equipo quedan descartados.

Se reitera la necesidad de introducir de primero Unicamente una serie de procesos
simples, de esta forma asegurandose que las actividades de mayor importancia para
la organizacion se estén completando.

Comunicaciones

Controlar las
comunicaciones

NO

Controlar las comunicaciones se encarga de monitorear y controlar las
comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para asegurar que se
satisfagan las necesidades de informacion de los interesados del proyecto.

Basandose en que actualmente en la organizacion no se identifican las necesidades
de comunicacion por parte de los interesados claves del proyecto, se propone en la
metodologia inicial enfocarse en establecer el plan de comunicaciones y llevarlas a
cabo durante la ejecucion del proyecto. Conforme los equipos de proyectos avancen
en el uso de estas buenas préacticas, la metodologia se podria modificar e incluir el
control de las comunicaciones.

En esta propuesta no se incluye el control de las comunicaciones rigiéndose por el
principio de la necesidad de introducir de primero Unicamente una serie de procesos
simples, de esta forma asegurandose que las actividades de mayor importancia para
la organizacion se estén completando.
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Riesgos

Planificar la
gestion de
riesgos

NO

No se recomienda a la organizacion crear un plan de gestion de riesgos, porque €s
un documento que define como realizar las actividades de gestion de riesgos de un
proyecto.

La propuesta metodologica ya por ella misma establece las actividades en forma de
pasos y las herramientas para la gestion de los riesgos, y partiendo del
requerimiento de alto nivel establecido por la Gerencia General de evitar exceso de
la documentacion, y ademas que la metodologia se desarrolla por primera vez en la
organizacion, este proceso se descartd en esta propuesta inicial.

Riesgos

Realizar el
analisis
cuantitativo

NO

Para llevar a cabo el anlisis cuantitativo de los riesgos, se requiere tener la
informacidn de la probabilidad y el impacto del riesgo. Es cierto que la probabilidad
se conoce con las estimaciones realizadas en el analisis cualitativo, sin embargo, el
impacto monetario no es posible de determinar bajo las condiciones actuales de la
empresa, por ejemplo, no se ha establecido el costo-hora del trabajo de cada
integrante del equipo de proyecto.

En esta propuesta no se incluye el andlisis cuantitativo de los riesgos rigiéndose por
el principio de la necesidad de introducir de primero Unicamente una serie de
procesos simples, de esta forma asegurandose que las actividades de mayor
importancia para la organizacion se estén completando.

Adquisiciones

Cerrar las
adquisiciones

NO

Partiendo del hecho que los procesos de adquisiciones estan establecidos a nivel
organizacional y existe un departamento dedicado a compras, no se incluye el
proceso de cerrar las adquisiciones porgue ninguno de los integrantes del equipo
tampoco el encargado de administracion organizacional de proyectos participan en
el cierre de las adquisiciones.

Cabe resaltar que la presente propuesta se basa en el principio de la necesidad de
introducir de primero Unicamente una serie de procesos simples, de esta forma
asegurandose que las actividades de mayor importancia para la organizacion se
estén completando. A nivel de las adquisiciones, como a nivel de otras areas de
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conocimiento, se resalta la necesidad de enfocarse en las actividades de
planificacion y de esta forma iniciar el camino hacia el aumento de la madurez de la
organizacion en la direccion de sus proyectos.

Interesados

Controlar la
participacion de
los interesados

NO

Actualmente en empresa ABC no existe una identificacion documentada de los
interesados, tampoco se lleva a cabo su andlisis y establecimiento de las estrategias
para la gestion de los mismos.

La propuesta actual por primera vez introduce a la organizacion la necesidad de
identificar a los interesados, planificar como estos seran abordados de acuerdo con
su nivel de poder e interés, y por Gltimo llevar a cabo las estrategias propuestas. Son
tres conceptos nuevos a los cuales los equipos de trabajos deben acostumbrarse, al
introducir el concepto de “controlar la participacién de los interesados” volveria la
metodologia mas compleja y no cumpliria con el principio de la simplicidad exigida
por la Gerencia general.

Por otro lado, cabe resaltar que usualmente los proyectos desarrollados por la
empresa duran de 1-4 semanas y de 5-12 semanas, esta duracion relativamente corta
no permitiria al DP monitorear globalmente las relaciones de los interesados del
proyecto y ajustar las estrategias. En esta propuesta no se incluye el control de la
participacion de los interesados rigiéndose por el principio de la necesidad de
introducir de primero unicamente una serie de procesos simples, de esta forma
asegurandose que las actividades de mayor importancia para la organizacion se
estén completando.
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Apéndice 3. Plantilla Planeador de la Carga de los Recursos.

Semana actual # 10
Distribucion de la asignacion porcentual «
il n 12 13 1L 15 16 7 8 i} 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 F

Departamento Mombre del recurso Programa Proyecto

Produccion Edgar Rornero Por definir Provecta 1 L1 4 807 = O BOZ% o0z B07% 807 207 207 =114 807
Publisher bdaria Elena Wera Par definir Provecta 1 302 303 30 30 3032 3032 4 eli4 0% 0% 0% 0%
Editorial aria del Carmen Ruiz Por definir Proyecto 1 14 50 5024 502 503 503 =124 S0 B0 =114 <104 B0
Wentaz Iara Tello Por definir Frovecta 1 1007 007 jlili=4 50z 405 407 407 407 4052 402
Ventas Carlos Mavarro Por definir Frovecto 1 207 2072 200 205 2052 2022
Ventas Miguel Alberto Por definir Provecto 1 8072 a072 50 a0 a0z 8022
Editorial Alejandro Bravo Por definir Frovecto 1 B0 B0 805 A0 A0% A0
Wentaz Adelina Lecuona Por definir Frovecta 1 205 205 205 203 20% 20% 200 200 205
Editorial Dulce Maria Gonzalez Por definir Frovecto 1 00 o0z 10022 10022 10072 10072 1002 1005
Ventas Suszana de la bara Por definir Frovecto 1 o0z 10022 10072 10072 1005 1005
Produccian Edgar Romero Por definir Provecta 2 502 4072 407 507 507 o0z s07% 507 205 20 8022 8022
Publizher aria Elena Yera Por definir Proyecto 2 502 703 00 | W0k | 100k | 100k | 1003 | 1003 802 80 005 | 00
Editorial baria del Carmnen Ruiz Por definir Provecto 2 0% 602 60 602 50z 802

Ventaz Mora Tello Por definir Frovecto 2 802 802 802 a0 |0z a0 a0 a0 802 802
Ventas Carlos Mavarro Por definir Frovecto 2 2072 2072 207 205 2022 2022
Wentas kliguel Alberta Par definir Provecta 2 B0 S0 505 B0 5052 602
Editorial Alejandro Bravo Por definir Frovecto 2 B35 =154 B0 =114 <104 B0
Wentaz Adelina Lecuona Por definir Frovecta 2 85 BE5 B0 1002 itz 1005
Editarial Dulce Maria Gonzalez Por definir Frovecto 2 2072 200 205 200 207 2052 2022
Ventas Suzana de la baora Por definir Provecto 2 2072 205 207 207 2072 2072
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Distribucion de la asignacion porcentual de trabajo por recurso en las préximas 10 semanas

Semana actual # 10

Nombre del recurso 17| Programa

~ |Proyecto * |Sem.10 Sem.11 Sem.12 Sem.13 Sem.14 Sem.15 Sem.16 Sem.17 Sem.18 Sem.19 Sem.20 Sem.21

Adelina Lecuona Por definir Proyecto 1 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
Proyecto 2 55%  55% 60% 100% 70% 100%
Adelina Lecuona Total 75% 75% 20% 80%NEEEE 20% 20%  90%|EEGEH
Alejandro Bravo Por definir Proyecto 1 50% 50% 50% 50% 50% 50%
Proyecto 2 50%  50% 50%  50% 50%  50%
Alejandro Bravo Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Carlos Navarro Por definir Proyecto 1 20% 20% 20% 20% 20% 20%
Proyecto 2 20%  20% 20%  20% 20%  20%
Carlos Navarro Total 40%  40% 40%  40% 40%  40%
Dulce Maria Gonzalez Por definir Proyecto 1 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Proyecto 2 20% 20% 20%  20% 20% 20%  20%
Dulce Maria Gonzalez Total 100%
Edgar Romero Por definir Proyecto 1 50%  80% 70% 70% 60% 100% 50% 50%  20% 20% 50%  50%
Proyecto 2 50%  40% 40% 50%  50% 100% 50% 50%  20% 20% 50%  50%
Edgar Romero Total 100% 100% 100%  40% 40% 100% 100%
Maria del Carmen Ruiz Por definir Proyecto 1 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50%
Proyecto 2 50%  50% 50% 50% 50% 50%
Maria del Carmen Ruiz Total 100% 100% 100% 100% 50% 100% 100% 50% 50% 50% 50% 50%
Maria Elena Vera Por definir Proyecto 1 30%  30% 30% 30% 30%  30% 30%  30%  30% 30% 30%  30%
Proyecto 2 50% 70% 100% 100% 100% 100% 100% 100%  50% 50% 100% 100%
Maria Elena Vera Total 80% 100%

Se adjunta la plantilla Planeador de la carga de los recursos administrada por el encargado de administracion organizacional de

proyectos.

@
ol

Plantilla Planeador
de la carga de recurs¢
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Apéndice 4. El Acta de Constitucion del Proyecto del proyecto. Seccion 1 completada
durante la fase de Definicion.

Acta de constitucion del proyecto

{PARTE 1: definicion)
VERSION 01 (05-2017)

Empresa ABC

La parte 1 de este formulario se completa durante la Junta de Arrangue en la fase de Definicion.

Empresa cliente:

Nombre del proyecto:

Fecha deseada de inicio del proyecto:
Fecha deseada de fin del proyecto:

Precio estimado del proyecto:

Breve
descripcion del
proyecto;

ENTREGABLES DENTRO DEL ALCAMNCE [entregables tangibles o los resulfados del proyecto, por lo

gue e cliente nos esld pagando]

Descripcian Fecha estimada de la Criterios del éxito y/o
entrega aceplacion establecido por el
cliente
1.
2,
3.
4,
5.
6.
7.
Ofros criterios de éxito no | [describa qué debe suceder para que el proyecto se considere exitoso para el
relacionados con los clferte]
entregables anteriores
(apcional):

[describa qué se encuentra fuera del alcance del proyecto y producto, lo que

Lo que esta fuera del empresa ABC no hard]

alcance del proyecto y
producto:

[eniistar rodos los resgos gue se ha fogrado identificar hasta esie momento que
debe conocer el cliente]

Principales riesgos de alio .
nivel: .
-
Supuesios Restricelones ylo limitaciones
[describir todos los supiestos de parte del cliente [qué podria limitar nuestro trabajo? Por ejemplo, horas
empresa ABC] laborales, disponibilidad del cliente, procesos de
. compra, suplidores, erc]
- L]
- L]
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T Poco flexible
Alcance " Moderadamente flexible

proveedores, elc.)

Matriz de fentregabies) & Muy flexible
flexibilidad
definida por el
cliente # Poco flexible
debe escoger
Tmmu mds Tiempo " Moderadamente flexible
Imporfarde para el
proyects) (eronogramal | \iuy flexible
Es definide por af
P e e © Poco flexible
Presupuesto | & moderadamente flexible
cliente
T Muy flexible
[enlistar rodas las dependencias del proyecio de los facrores / enfregables / actividades
Dependencias externas]
externas (del *
cliente, .

L

Principales
responsabilidades
del cliente:

[para poder cumplir con el proyecto empresa ABC reguiere la colaboracion del cliente con
lo siguiente:]

»

L]

EQUIPO DE TRABAJO ASIGNADO [en la Junifa de Arranque se predefine el eguipo de trabajo]

Rol / puesto Nombre % de asignacion

Director del proyecto

Firmas de aprobacion;

Chente

Gerente de Cuenta Director del Proyecto
{patrocinador)

Fecha: ! !

H“IIHL

2. Actade
constitucion del proye

137



Apéndice 5. Plantilla Matriz de Interesados.

La imformacibn relacionada con el andlisis de los interesados es altamente confidencial y sensible, no compartir con los externcs a Intersistemas!

Matriz de interesados

Huombse cel progecio:

e as S fralaw iy

Blajo

Al

Blajo

snegar involucrdndedo por completo =n el
PrOCEsn

Hrincar los reveles de comiimcasin
necexarin: para sabisfecer o neceadades

Informar con niveles apropladas de
icacian para zalvag lar conlra lox
incidentesiproblemas

Monalerear &n case de los camikos en sus
mecesdadna @ inber e

El archivo completo en formato .xls se encuentra en el Apéndice 19.

AMALIEFES DE INTERE SADOS

Poder
GESTIOMAR DE CERCA

[TOMADORES DE
DECISIDNES]

ATENCION!

MANTENER INFORMADODS

POCA ATENCION

Interés

I = informacidn necesaria
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Apéndice 6. Presentacion propuesta para llevar a cabo la reunion de arranque interna
del proyecto.

Se adjunta la presentacién PowerPoint de la presentacion propuesta.

Reunion de arranque interna
del Proyecto

Iniciando la Fase de Planificacion

Se lleva a cabo internamente con el equipo de
proyecto
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Apéndice 7. El Acta de Constitucion del Proyecto del proyecto. Seccion 2 completada
durante la fase de Planificacion.

| Acta de constitucion del proyecto

(PARTE 2: planificacion)
VERSION 07 (05-2017)

Empresa ABC

La parte 2 de este formulario se revisa y firma con el cliente en el paso de “Refinar el alcance” en fase de

Pianificacion.
HOJA DETALLADA DE LA DEFINICION DEL ALCANCE
Requerimientos
Requerimientos Métricas ylo Prioridad
(s}‘:'lklz}]mﬂ?ér} (detaliar los requerimientos del proyects / criterio de Bt;:;nmh
d o] € = serfa bonito tenerio

Otras consideraclones: [defallar las consideraciones existentes para el alcance del producta/proyecto y los
cambios al Acta de Constitucidn del proyecto inicial]

Gestién del alcance: [definir como se manejarén los cambios futuros @ estos requisitos y el alcance del
producto y el proyecto acordada]

Firmas de aprobacion:

Cliente Gearenfe de Cuenta Director dal Proyecto
{patrocinador)

Fecha: ! !

H““I&

2. Acta de
constitucion del proye
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Apéndice 8. Plantilla Matriz de trazabilidad de Requerimientos.

Matriz de trazabilidad de Requerimientos/Requisitos

Ingresar la hecha

Solicitants
|5takeholder]

Descripcidn del reguarimisnte dal proyects Métricas [ criterio de aceptacian Priosidad
producto definido por e solicitante {sefeccionar)

Ire
Facha Rasponsabla intarno : . Comantarios

F ol iclacl
T — . Muy doseable Mo ircluido

El archivo completo en formato .xls se encuentra en el Apéndice 19.
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Apéndice 9. Plantilla Plan de Comunicaciones.

Plan de comunicaciones

Proyecto: Ingresar la informacidn Fecha de actualizacidn:
Tipo de comunicaciones Detalles .
N 3 . Frecuencia Formato
Interesado / Stakeholder [reporte ejecutivo, reporte del avance para el equipo, [descripcion del T . i i o Encargado
ID . B R . . . ) L [semanal. diaria. mensual. [reunidon presencial o virtual. email. teléfono, . .
[quién recibe la informacion) ecalacidn de problemas, notificaciones de entregables, contenido, el propésito L N L, [quién envia)
. _ S etc] repogitorio de la informacidn)
solicitudes de cambio, etc) de la comunicacidn)]
1
2
]
4
5

El archivo completo en formato .xIs se encuentra en el Apéndice 19.
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Apéndice 10. Plantilla de Plan de Gestion de riesgos.

Plan de gestidn de riesgos y problemas

Provecie | ingrasse Ia infarmacion [Facha acaumizacidne

II.'..||I sar s Facha

YOS el O
Fohe de ) . Impacio ol ooouin
P Deacrignzin del rigsgo el L Frezponzatile intzrng
i ifi cacidn

Prinrdad madia [Amarillo] - Sa

Frroeagind = Frebabe s & i

itm ul gilan da

Baja prioticlad [Verde] - Plan de respussia e apcional

Frcha
oS Ui

o teiTieds

Plan de respussta | miligacidn al riszgo

El ninage an conyerlia an an problems
CECTIEIR EL PLAN DE RESOUUCHM

1

2 4 =7
d E— g
[ n
] ]

El archivo completo en formato .xls se encuentra en el Apéndice 19.
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Apéndice 11. Plantilla Lista de insumos del proyecto.

VERSION 01 (05-2017)

Lista de insumos del proyecto

Proyecto: Nombre del proyecto:

Actividad que depende de este Fecha limite para Proveedor Tiempo de entrega  Responsable

: . ' Comentarios del estatus
insumo su entrega después de la OC interno

Nombre del insumo Breve descripcién del insumo

N I = S IS T (RN IR IR

El archivo completo en formato .xls se encuentra en el Apéndice 19.
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Apéndice 12. Plantilla del Cronograma y Diagrama de Gantt.

Ingresar la informacién Opdenar por || Ordenar ‘ rdenar por ‘ Insertar ‘E“%‘] nar Semanal Semana? Semana3d Semanad Semana5 SemanaB Semana? Semana8
Fecha de hoy  03-03-17 il Seponsan® 2 28027 | 07-03-17 | 14037 | 21037 | 28037 | o4-0417 | meoaz | ie-0aw7
B Fecha de -
Ava/;we D Actividad inicio D;’;?::;" Df"::‘:e 2:2::; Respansable Fel::';:e Fecha de fin
obligatoria TWTFSSMTWTFS SMTWTFS SMTWTFSSMTWTFSSMTWTFSSMTWTFSSHMTWTFsSsSM|
02 1 Inicio del proyects 28-02-17 a 28-02-17
0 |2 Fase de definicion
[ E!
04
0 s
0 s
7
B
E
[
7
i
i
W
3

El archivo completo en formato .xlIs se encuentra en el Apéndice 19.
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Apéndice 13. Plantilla de Estimacion y Control de costos.

ESTIMACION Y CONTROL DE COSTOS

Proyecto

Ingresar la informacién

Orden de compra No.

Ingresar la informacién

Cliente

Ingresar la informacion

Fecha de actualizacién

Presupuesto aprobado Gastos previstos a la fecha Gastos actuales a la fecha Varianza
$0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Saldo del pr.esupuesto Saldo del presupuesto actual Varianza
previsto
$0.00 $0.00 50.00
Gastos internos
Salarios Tarifa por hora # horas Costo total
Nombre del recurso $0.00 0.00 $0.00
Nombre del vacurso $0.00 0.00 $0.00
Nombre del recurso 50.00 0.00 50.00
Nombre del recurso 50.00 0.00 §0.00
Nombre del racurso $0.00 0.00 $0.00
Nombre del vacurso $0.00 0.00 $0.00
Otros gastos internos Costo total
Tipo de gasto $0.00
Tipo de gasto $0.00
Tipo de gasto §0.00
Tipo de gasto £0.00
Total de gastos internos $0.00
Gastos externos
Costos de consultoria Costo total
Tipo de consultoria §0.00
Tipo de consultoria $0.00
Tipa de consultoria $0.00
Costos de capital Costo total
Tipo de gasto $0.00
Tipo de gasto $0.00
Tipo de gasto $0.00
Total de gastos externos $0.00
Presupuesto total $0.00

El archivo completo en formato .xls se encuentra en el Apéndice 19.
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Apéndice 14. Presentacion propuesta para llevar a cabo la reunion de arranque del
proyecto con el cliente.

Se adjunta la presentacién PowerPoint de la presentacion propuesta.

Reunion de arranque del
Proyecto con el cliente

Finalizando la Fase de Planificacion
Se lleva a cabo antes de la ejecucién
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Apéndice 15. Plantilla del Reporte de Estatus del Proyecto.

Estatus del Proyecto
Periodo| DD/MM-DD/MM

Director del
proyecto:

Proyecto: Click here to enter text.

Click here to enter text.

Estatus general del proyecto L.
respecto el Cronograma y el [0 | Avanza con el plan y el alcance estd bajo control
Alcance: N . L. .
(seleccionar) O Bajo el ntltsgn moderado (variacion menor de 15% en el cronograma 5lr_.|’Tn existen

algunos riesgos para obtener los entregables de acuerdo con los requisitos)

ESTATUS DEL AVANCE

Actividades finalizadas en lo semana del reporte: Proximas actividodes a iniciar:
L]

Actividodes en proceso: Los hitos y/o entregables finolizodos:

SOLICITUDES DE CAMBIO RECIBIDAS DURANTE EL PERIODO DEL REPORTE

Solicitante del Descripcion f titulo de lo solicitud del Quién debe aprobar el Prioridad definida
cambio cambio

cambio por el solicitante

ALERTAS PARA LA GERENCIA

. . . . Fecha limit la Fecha d Prioridad
Situacion que necesita ayudo de lo Gerencia a Hmi Efﬂm a de J:'J'O‘J" a. :
resolucian apertura {alta, baja)

Comentarios generales {a consideracion del Director de Proyecto)

@j

4. Estatus del
proyecto reporte del |
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Apéndice 16. Matriz de seguimiento y control de las solicitudes de cambio del proyecto.

Control sobre las solicitudes de cambios
Proyecta: Ingresar la informacién | |Facha de actuslizacian: | |
Priaridad definida
ID| Selicitante del cambio Deseripeidn f titule de la salicitud del cambia Fecha de solicitud E s m'wm‘_f e Quién debe aprobar el cambia por el solicitante Fechs de
(seleccionar) (seleccionar)  accianor aprobacidn/rechazo
1 Cronograma - ﬁ
2 S Media
3 En revisidn — Bajn
a Cancelada s
5
]

El archivo completo en formato .xls se encuentra en el Apéndice 19.
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Apéndice 17. Plantilla de aprobacion de los entregables/hitos/proyecto.

APROBACION DEL
ENTREGABLE / HITO / PROYECTO

EMPRESA ABC

Informacion del documento:

Nombre del proyecto:
Empresa cliente:
Director del proyecto:
Nombre del entregable:

Criterios de aceptacion
establecidos:

A continuacion, se reconoce la aceptacion del [indicar el nombre del proyecto, entregable o hito del
proyecto] desarrollado en acuerdo entre empresa ABC y [Nombre legal completo del Cliente].

Referencia

Esta aceptacion es de conformidad con los términos y condiciones expresadas en el [Identificar
contrato o el Acta de Constitucion del Proyecto] con fecha [fecha del contrato o el Acta de Constitucion
del Proyecio]. Los criterios de aceptacion que se establecieron fueron: [especificar los criterios de
aceptacion].

Aceptacion

En fe de lo cual, las partes, al firmar esta aceptacidon, han acordado que empresa ABC no tiene
ninguna otra obligacion con respecto a [indicar el nombre del proyecto, entregable o hito del proyecto]
a excepcion de los gue se expresan especificamente en [ldentificar cualguier otro acuerdo.]

(La seccidn de firmas que se muesira a continuacion puede ser modificada segin la naturaleza y
necesidades del entregable)

Firmas
Nombre: Nombre:
Puesto: Puesto:
Empresa: Empresa;
Fecha: Fecha:
Firma: Flrma:

|||||.|_

5. Aprobacion del
entregable por el cliel
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Apéndice 18. Plantilla del registro de las lecciones aprendidas.

Registro de las lecciones aprendidas

Proyacto: Ingrasar la informacién Fecha de actualizacidn:
Facha da inics: del propacis:
Feaha de oiere del propots:
El registro de las lecciones aprendidas ayuda a contestar la pregunta
£ Qué podemos mejorar en nuestros proximos proyectos?
Cat i Recomendaci | furt i
Hem Lt Nombre del problema [ incidente ocurrido Describir el problema / incidente ocurrido ™ . Ll Otros comentarios
(seleceionar] que vuelva a aeurric

4 |Lntereacics =

e —

Cirirainlf 8
st

Caliclact

o Ta (e
Flisagos
Carmgna

El archivo completo en formato .xls se encuentra en el Apéndice 19.
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Apéndice 19. Carpeta comprimida que contiene la Metodologia para Direccion de
Proyectos.

METODOLOGIA Y
PLAN DIRECCION PR

Se adjunta el archivo .zip.
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Apéndice 20. Cronograma propuesto para la implementacion de la PMM.

A continuacion se muestra el cronograma propuesto para la implementacion de la
Metodologia para Direccion de Proyectos en la empresa ABC

Actividad Técnicas
Plan de implementacion de la
Metodologia para Direccion de N/A
Proyectos
Presentacion de la propuesta a la N/A
empresa ABC

Preparacion de la presentacion
de la propuesta
Reunidn con la Gerencia General | Reunién virtual
y Gerencia Funcional y lluvia de ideas
Juicio experto,
técnicas
Analisis de recomendaciones analiticas y
revision
documental

Juicio experto

Realizacidn de los ajustes

Juicio experto
solicitados a la PMM P

. C icacio
Aprobacion de la PMM por la omunicacion

. verbal o via
Gerencia
correo
. Reuniones
Entrenamiento del EAP .
virtuales

Sesion 1. Introduccién de
conceptos basicos de AP
Sesion 2. Rol del EAP, del PM y el
equipo de proyecto
Sesidn 3. Propuesta de la PMM,
ciclo de vida del proyecto,
concepto de buenas practicas
Sesion 4. Pasos, actividades y
buenas practicas de fase Definicion
Sesion 5. Pasos, actividades y
buenas practicas de fase
Planificacion
Sesidn 6. Pasos, actividades y
buenas practicas de fase Ejecucién
Sesidn 7. Pasos, actividades y
buenas practicas de fase Cierre
Reunioén virtual
Sesion de preguntas y revision de
documentacion
Capacitacion de los directores de
proyectos y sus equipos
Revisidn de
Definir el plan de capacitacién  documentacion,
juicio experto
Preparar el material de Juicio experto y

Duracion

86d

10d

2d

1d

2d

3d

2d

8d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

13d

2d

Inicio

13-03-17
8:00 AM

13-03-17
8:00 AM
13-03-17
8:00 AM
15-03-17
8:00 AM

16-03-17
8:00 AM

20-03-17
8:00 AM

23-03-17
8:00 AM

15-03-17
8:00 AM
15-03-17
8:00 AM
16-03-17
8:00 AM

17-03-17
8:00 AM

20-03-17
8:00 AM

21-03-17
8:00 AM

22-03-17
8:00 AM
23-03-17
8:00 AM

24-03-17
8:00 AM

03-04-17
8:00 AM

03-04-17
8:00 AM

05-04-17

Fin

10-07-17
5:00 PM

24-03-17
5:00 PM
14-03-17
5:00 PM
15-03-17
5:00 PM

17-03-17
5:00 PM

22-03-17
5:00 PM

24-03-17
5:00 PM

24-03-17
5:00 PM
15-03-17
5:00 PM
16-03-17
5:00 PM

17-03-17
5:00 PM

20-03-17
5:00 PM

21-03-17
5:00 PM

22-03-17
5:00 PM
23-03-17
5:00 PM

24-03-17
5:00 PM

19-04-17
5:00 PM

04-04-17
5:00 PM

11-04-17

Predecesora

10

11

12

13

14

15FS+1 wk

17

Encargado

Olga Yuts

Olga Yuts

Olga Yuts

Olga Yuts

Gerencia

Olga Yuts, EAP

Olga Yuts, EAP

Olga Yuts, EAP

Olga Yuts, EAP

Olga Yuts, EAP

Olga Yuts, EAP

Olga Yuts, EAP

Olga Yuts, EAP

EAP, Olga Yuts

EAP, Olga Yuts
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entrenamiento requerido reuniones
virtuales
Juicio experto y
revision de
alternativas

Coordinar la logistica de
entrenamiento

Reuniones
Sesiones de capacitacion de los | presenciales,
DPs y los equipos de proyectos material de

apoyo y la PMM
Sesion 1. Introduccién de
conceptos basicos de AP

Sesion 2. Pasos, actividades y
buenas practicas de Definicidn

Sesion 3. Pasos, actividades y
buenas practicas de Planificacion

Sesidn 4. Pasos, actividades y
buenas practicas de Ejecuciéon

Sesidn 5. Pasos, actividades y
buenas practicas de fase Cierre

Sesion 6. Intercambio de ideas y
preguntas

DPs y sus equipos capacitados N/A

Direccion del proyecto piloto

Seleccién del proyecto piloto Reunién
para aplicar la PMM presencial,

Definir si la PMM se aplicard en | juicio experto,
su totalidad o solo los pasos analisis de
obligatorios alternativas

Llevar a cabo los pasos y
actividades de Definicién

Llevar a cabo los pasos y Aplicacion de la
actividades de Planificacion PMM, revisién

Llevar a cabo los pasos y documental y
actividades de Ejecucion juicio experto

Llevar a cabo los pasos y
actividades de Cierre

Proyecto piloto completado N/A

Evaluacién de los resultados de
aplicacion de la PMM
Juicio experto,
grupo focal,
lluvia de ideas,
andlisis de
alternativas,
toma de las
decisiones

Reunioén de las lecciones
aprendidas del empleo de la PMM

Juicio experto y
Andlisis de los resultados técnicas
analiticas

2d

6d

1d

1d

1d

1d

1d

1d

od

44d

1d

1d

7d

10d

1 mes

5d

od

7d

1d

3d

8:00 AM

05-04-17
8:00 AM

12-04-17
8:00 AM

12-04-17
8:00 AM
13-04-17
8:00 AM
14-04-17
8:00 AM
17-04-17
8:00 AM
18-04-17
8:00 AM
19-04-17
8:00 AM
19-04-17
5:00 PM
20-04-17
8:00 AM
20-04-17
8:00 AM

21-04-17
8:00 AM

24-04-17
8:00 AM
03-05-17
8:00 AM
17-05-17
8:00 AM
14-06-17
8:00 AM
20-06-17
5:00 PM
21-06-17
8:00 AM

21-06-17
8:00 AM

22-06-17
8:00 AM

5:00 PM

06-04-17
5:00 PM

19-04-17
5:00 PM

12-04-17
5:00 PM
13-04-17
5:00 PM
14-04-17
5:00 PM
17-04-17
5:00 PM
18-04-17
5:00 PM
19-04-17
5:00 PM
19-04-17
5:00 PM
20-06-17
5:00 PM
20-04-17
5:00 PM

21-04-17
5:00 PM

02-05-17
5:00 PM
16-05-17
5:00 PM
13-06-17
5:00 PM
20-06-17
5:00 PM
20-06-17
5:00 PM
29-06-17
5:00 PM

21-06-17
5:00 PM

26-06-17
5:00 PM

17

18

21

22

23

24

25

26

27

29

30

31

32

33

34

35

37

EAP

DPs, EAP
DPs, EAP
DPs, EAP
DPs, EAP
DPs, EAP

DPs, EAP

EAP, Gerencia

EAP

DP, EAP, equipo de
proyecto

DP, EAP, equipo de
proyecto

DP, EAP, equipo de
proyecto

DP, EAP, equipo de
proyecto

DP, EAP, equipo de

proyecto

EAP
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Presentacién de los resultados a Reunién
la Gerencia presencial
Juicio experto,
técnicas
analiticas

Evaluacion de las sugerencias de
mejora de la PMM

Realizar los cambios necesarios a .
Juicio experto

la PMM
Reunién
L . resencial,
Definir si se requiere llevar a cabo . .p_
otro proyecto piloto Juicio experto y
toma de
decisiones
Reunién
- e, resencial,
Definir la fecha de oficializacién 'uiiio experto
de la PMM en la empresa ] P y
toma de
decisiones
Fin de implementacion de la
P N/A

PMM

1d

2d

3d

2d

2d

od

27-06-17
8:00 AM

28-06-17
8:00 AM

30-06-17
8:00 AM

05-07-17
8:00 AM

07-07-17

8:00 AM

10-07-17
5:00 PM

27-06-17
5:00 PM

29-06-17
5:00 PM

04-07-17
5:00 PM

06-07-17
5:00 PM

10-07-17

5:00 PM

10-07-17
5:00 PM

38

39

40

41

42

43,19

EAP

EAP

EAP

EAP, Gerencia

EAP, Gerencia
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Apéndice 21. Respuestas de cada sujeto de informacion a la encuesta aplicada.

Se adjunta el archivo en el formato .xlIsx con la informacion recopilada de cada sujeto de
informacién.

Resultados de las
encuestas - data crud
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